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RESUMO

Este trabalho visa analisar a reestruturacdo produtiva ocorrida na Votorantim Metais-
Unidade Trés Marias (VMTM), a partir da década de 1990 e as mudangas na acdo sindical nesse
contexto. O objetivo € compreender as estratégias e programas implementados pela empresa e a
experiéncia dos trabalhadores, em termos de adesdo e resisténcia, diante de tal processo,
enfocando principalmente os impactos sobre a organiza¢do do sindicato local. A reestruturacao
produtiva da empresa, pertencente a um dos maiores grupos empresariais do Brasil, caracterizou-
se por um conjunto de mudangas técnico-organizacionais que modificaram profundamente o
cotidiano da fabrica, no qual se pode destacar alguns elementos centrais: 1) inser¢ao de novas
tecnologias que possibilitam maior controle e integracdo das cadeias produtivas; 2) reducdo, em
torno de 70%, do efetivo direto de funciondrios, através de demissdes e terceirizagdes; 3)
prolongamento da jornada dos turnos de revezamento (além do uso recorrente de horas-extras); 4)
flexibilizacdo das formas de remuneracgdo, principalmente com a introdug¢do, em 1996, do
Programa de Participacdo nos Resultados; 5) introducdo de uma série de programas de gestdo e
controle da forca de trabalho, voltados para a intensificacdo do ritmo de trabalho e para a
exigéncia de maior envolvimento dos trabalhadores com os interesses empresariais. Nesse quadro
de mudangas, os trabalhadores apresentam posi¢des diversas, que refletem a condi¢cdo paradoxal,
reforcada pela reestruturacdo, que se caracteriza pela exigéncia de envolvimento com os
interesses da empresa e, a0 mesmo tempo, pelo permanente controle e pela continua pressao por
resultados. Tais contradicdes e ambigiiidades se refletem nos dilemas e na forma de atuar do
sindicato local, num contexto em que se registram embates ndo s com a empresa, mas também
com os proprios trabalhadores. Na medida em que apresentamos todo o processo analisado,
procuramos relaciond-lo com os movimentos mais gerais do capitalismo mundial, especialmente
com a dinamica politica e econdmica brasileira. Dessa forma, buscamos ressaltar tanto a
representatividade da reestruturagdo produtiva ocorrida na VMTM, como as particularidades
desta experiéncia concreta, ressaltando principalmente a experiéncia dos trabalhadores e a sua
acdo sindical.

Palavras-chave: reestruturacdo produtiva; racionalizacdo do trabalho; sindicalismo; crise do

capital; luta de classes.
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ABSTRACT

This work analyses the productive restructuring process occurring at Votorantim Metals —
Trés Marias Unit (VMTM) - one of the major entrepreneurship groups in Brazil - since the
1990’s, and the changes in trade union practice in this context. Our aim is to understand the
strategies and programs implemented by the company and worker’s experience in terms of
adhesion and resistance in face of such process, focusing on its impact on the local trade union
organization. The company’s productive restructuring process consisted in several techno-
organizational changes that deeply modified the plant’s routine, among which we stress the
following central elements: 1) the adoption of new technologies that enable grater control and
integration of the productive chains; 2) the downsizing of 70% of the direct labor cost, through
layoffs and outsourcing; 3) Increasing the length of rotation shifts (besides the recurring use of
over-time work); 4) greater flexibility of payment methods, mainly through the Gain Sharing
Program, implemented in 1996; 5) the introduction of a series of labor force control and
management programs, devoted to increase the work pace and workers’ involvement in business
concerns. Given this changing setting, the workers assume different positions, reflecting the
paradoxical condition, marked by demands of involvement in business concerns and, at the same
time, by the permanent control and the continuous pressure for results, reinforced by the
restructuring process. Such contradictions and ambivalences are reflected by the dilemmas and
actions of the local trade union, where clashes occur not only with the management but also with
the workers. Throughout the presentation of the entire process, we have tried to show its
relationship to broader shifts in global capitalism, and specifically to Brazilian political and
economic dynamics. Therefore, we aim to stress not only the representative character of VMTM
productive restructuring, but also the singularities of this concrete experience, with emphasis on
workers’ experience and their trade union practice.
Keywords: productive restructuring; labor rationalization; trade unionism; Capital crisis; class

struggle.
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Introducao

Um breve olhar sobre a Votorantim Metias — unidade Trés Marias/MG (VMTM) — pode
gerar certa estranheza. Em materiais distribuidos aos empregados, a empresa exige um
“questionamento radical” do processo produtivo. J o sindicato constantemente se nega a realizar
assembléias dos trabalhadores, alegando exatamente a necessidade de defendé-los contra
ofensivas patronais. Esses dois registros fragmentados talvez seriam incompreensiveis décadas
atrds e, ainda hoje, devem parecer, no minimo, paradoxais. Porém, sdo fragmentos de uma
situacdo concreta que, como buscaremos mostrar, tém estreita relagdo com o processo de
reestruturacdo produtiva ocorrido na empresa a partir da década de 1990.

Como analisar tal processualidade e como ligar tais fragmentos? Pode-se dizer que essa
pergunta motivou este estudo. A sua resposta logicamente deve passar pelo entendimento de
aspectos relativos as transformagdes verificadas na organizacio da empresa, na vivéncia
cotidiana dos trabalhadores e na atividade do sindicato local, o Sindimet'. No entanto, é
necessario também contextualizar esse processo particular, relacionando-o com aspectos da
dindmica politica e econdmica brasileira € com um conjunto de alteragdes mais gerais ocorridas
no capitalismo mundial nas dltimas trés décadas do século XX. Assim, outra pergunta se junta a
anterior: como vincular as experiéncias concretas e particulares dos trabalhadores de Trés Marias
ao movimento sécio-histérico mais amplo e, a0 mesmo tempo, evitar o estabelecimento de
conexdes — nos termos de Lukdcs — “puramente abstratas” e “estranhas a vida”? O enfrentamento
dessa questdo exige a mediacdo continua entre os elementos mais singulares da realidade
analisada e os aspectos de maior grau de generalidade da totalidade social. Por isso, o que
procuramos apresentar neste trabalho € uma articulagdo simultanea entre esses dois movimentos
analiticos essenciais.

Antes, porém, cabe apresentar alguns aspectos gerais a respeito da cidade de Trés Marias
e do Grupo Votorantim. Além disso, consideramos necessdrio indicar mais claramente, ainda
nesta secao introdutdria, os objetivos principais da pesquisa realizada, os materiais e métodos

utilizados e a forma de apresentacdo, que se expressa na estruturacdo dos capitulos.

U Sindicato dos Trabalhadores nas Indiistrias Metaliirgicas, Mecdnicas e de Material Elétrico de Trés Marias.
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A cidade de Trés Marias e o “Império Votorantim”

O municipio de Trés Marias localiza-se na mesorregido central do estado de Minas Gerais
— distante 276 quilometros da capital mineira Belo Horizonte — e possui populagdo estimada em
28.042 habitantes (IBGE/2009). A cidade é margeada pelo Rio Sao Francisco e banhada pelo
grande lago — com mais de mil quildmetros quadrados de superficie e localmente conhecido
como “Grande Mar de Minas” — formado pela barragem da Usina Hidrelétrica de Trés Marias,
inaugurada em 1962 e pertencente a Companhia Energética de Minas Gerais (Cemig). A
economia local se organiza em torno de atividades agropecudrias (cerca de 3,4% do PIB),
comércio e servigos (22% do PIB) e atividades industriais (59,3% do PIB) nas quais se destaca a
presenca da Votorantim, da Cemig e da Gerdau®. Além desses aspectos econdmicos, vale indicar
que no municipio de Trés Marias, especificamente no distrito de Andrequicé, viveu o vaqueiro
“Manuelzao”, que foi guia do escritor Guimaraes Rosa em suas expedicdes pelo sertdo mineiro e
que, por sua simplicidade e sabedoria, se tornou personagem importante de romances do autor.

No entanto, o estudo aqui apresentado foca um ambiente muito distinto da tranqiiilidade
das 4dguas do “Velho Chico” e da simplicidade e sabedoria popular do “sertdo mineiro”. Trata-se
de uma anélise sobre uma unidade produtiva pertencente a um dos mais expressivos e dinamicos
grupos industriais brasileiros. O Grupo Votorantim figura entre os maiores conglomerados
empresariais de controle familiar do mundo, atuando nos ramos de cimento e concreto, celulose e
papel, mineracdo e metalurgia, suco de laranja, especialidades quimicas, geracdo de energia,
finangas, biotecnologia e tecnologias de informagao. Trata-se de um conjunto de empresas que
conta com cerca de 60 mil funcionérios e que, no ano de 2008, registrou uma receita liquida em
torno de 35 bilhdes de reais. O Grupo estd espalhado por mais de 100 municipios brasileiros e
possui operacdes em outros 16 paises, tais como Alemanha, Austrélia, Bélgica, Bolivia, Canada,
China, Cingapura, Coldmbia, Estados Unidos, Inglaterra, Peru e Suica. Em 2005, a Votorantim
foi eleita a “melhor empresa familiar do mundo” pela IMD Business School — instituicdo suica,
referéncia mundial na formagdo de executivos — e pelo Lombard Odier Darier Hentsch Bank —

um dos maiores bancos privados do mundo, também da Suica’.

2 Dados do ano de 2007, levantados pelo IBGE. Segundo a mesma fonte, o PIB da cidade, registrado no referido ano,
foi de aproximadamente 991 milhdes de reais, com PIB per capita de 37.516 reais.

 Essas e outras informagdes apresentadas a seguir podem ser encontradas no site do Grupo Votorantim
(http://www.votorantim.com.br) e no site da Votorantim Metais (http://www.votorantim-metais.com.br).
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A trajetoria do grupo comecou em 1918, no entdo distrito de Votorantim (Sorocaba-SP),
quando o imigrante portugués Antonio Pereira Inacio adquiriu em leildo a Fabrica de Fiacdo e
Tecelagem, criando a Sociedade Anonyma Fabrica Votorantim®. A partir dai foram vérias
décadas de crescimento dos negocios, no contexto de diversificagdo produtiva e formacdo do
capital industrial brasileiro, baseado na politica de substitui¢ao de importagdes. Em 1951, com a
morte de Antonio Pereira Inacio, José Ermirio de Moraes, figura de destaque no Rotary Club,
assumiu o Grupo Votorantim, dando inicio ao controle da familia que estd atualmente na terceira
geracdo 2 frente da empresa, sob gestdo dos netos de José Ermirio de Moraes’. Na geracdo
intermedidria, destaca-se Antonio Ermirio de Moraes, figura de grande visibilidade e influéncia
no meio empresarial brasileiro, que, inclusive, em 1986, foi candidato ao governo do Estado de
Sao Paulo, pelo PTB (Partido Trabalhista Brasileiro), obtendo uma expressiva votacdo (cerca de
3,7 milhdes de votos) que lhe deu o segundo lugar na disputa, vencida por Orestes Quércia
(PMDB)’. Ainda hoje, o empresdrio — que é membro da Academia Paulista de Letras e jd
escreveu até pecas teatrais retratando aspectos da sociedade brasileira — permanece como figura
de grande influéncia nacional, difundindo suas idéias e interesses (relacionados a sua fracdao de
classe) e dedicando-se a uma série de intervencdes mais gerais, tanto vinculadas diretamente a
Votorantim — com projetos de “responsabilidade social empresarial” — quanto iniciativas diversas
— por exemplo, como presidente de honra do Hospital da Beneficéncia Portuguesa em Sao Paulo,
também administrado pela familia Ermirio de Moraes.

A partir de 1996, as unidades do Grupo Votorantim foram agrupadas de acordo com
seus focos especificos de mercado, criando-se, entdo, a Votorantim Industrial, a Votorantim
Finangas e a Votorantim Novos Negocios, que sdo coordenadas pela Votorantim Participacoes

(Anexo 1). A unidade produtiva analisada neste trabalho é uma das empresas da Votorantim

* Nos baseamos aqui no livro “Votorantim 90 anos: uma histéria de trabalho e superagio™, escrito por Jorge Caldeira
e lancado em 2007 (Editora Mameluco). Esta publicacdo tem uma dimensio também institucional, ja que é divulgada
e distribuida pelo préprio Grupo. Na unidade de Trés Marias, os trabalhadores com mais de dez anos de vinculo com
a empresa receberam um exemplar.
> A respeito da trajetéria desse importante personagem do processo de constitui¢do do capital industrial brasileiro,
ver RAGO (2004). Neste trabalho, a autora destaca as acdes “empreendedoras” de José Ermirio de Moraes a frente
da Votorantim e, principalmente, a sua atua¢do politica, marcada pela particularidade da burguesia industrial de um
pais capitalista subordinado, como o Brasil, do que resulta um ‘“nacionalismo” ambivalente marcado pela
“associagdo contraditéria” com interesses do capital externo, em funcdo de sua inser¢@o e reproducdo “na condigdo
de ‘parceiro menor’ e subordinado do capital financeiro internacional” (RAGO, 2004, p. 263).
® Segundo o livro que narra a trajetéria do Grupo, Antonio Ermirio objetivava “difundir seus critérios de agdo
empresarial como um modelo para a vida publica”, o que representaria “uma direcdo austera da economia publica, a
semelhanca das préticas internas do grupo” (CALDEIRA, 2007, p. 222).
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Metais (VM), que integra a holding Votorantim Industrial. A VM, voltada para a mineracdo e a
metalurgia de zinco, niquel, aluminio e aco’, possui mais de 10 mil funciondrios diretos e 1,5 mil
terceirizados permanentes, sendo responsdvel por cerca de 30% da receita total do Grupo.
Contando com minas préprias e mais de dez unidades industriais, a VM atingiu em 2007 um
faturamento em torno de 5 bilhdes de reais. A unidade de Trés Marias-MG, que atualmente conta
com cerca de 580 trabalhadores diretos e capacidade produtiva de 180 mil toneladas de zinco por
ano, foi a primeira empresa da Votorantim no ramo de zinco, criada para industrializar o minério
de zinco extraido nas jazidas de Vazante-MG.

E importante destacar que a amplitude e a forma de organizagdo atualmente apresentadas
pelo Grupo resultam, em grande medida, de um conjunto de alteracdes que se concretizaram
principalmente a partir dos ultimos anos da década de 1980. Depois de um periodo marcado pela
recessao e pela instabilidade econdmica e politica, a Votorantim comecou a se preparar para um
novo contexto, vislumbrando o futuro processo de abertura da economia brasileira. Como indica
o livro que narra a trajetdria do Grupo, no final dos anos 1980 e durante toda a década seguinte, o
Grupo Votorantim passou por uma profunda reorganizagdo, que envolveu mudancas nos setores
de atuacdo e, principalmente, reestruturacoes dos “procedimentos internos” de suas unidades
produtivas (CALDEIRA, 2007, p. 250-251). No que se refere ao primeiro aspecto, o
conglomerado passou a atuar em um conjunto mais diversificado de setores (suco de laranja,
papel e celulose, finangas, entre outros), mas também abandonou outros em que as possibilidades
de lucros se reduziram fortemente, como as usinas de agticar em Pernambuco e o setor téxtil —
ramo de origem da Votorantim®. No que se refere ao segundo aspecto — o qual nos interessa mais
de perto, ja que analisamos a reestruturacdo de uma unidade que ‘““sobreviveu” a reengenharia do
Grupo —, “o grupo Votorantim passou a rever com lupa seus procedimentos internos, preparando

mudancas organizacionais profundas” (idem, ibidem, p. 224). O resultado foi uma reestruturacao

" A Votorantim é a quinta maior produtora mundial de zinco, lider na fabricagdo de niquel eletrolitico na América
Latina e a terceira maior produtora de acos longos do pais.

¥ A respeito do setor téxtil, a indicagio é bastante expressiva: “Por maiores que fossem os esforcos de
racionaliza¢do, ndo havia como obter margens razodveis numa situacdo em que a informalidade e as importacdes
asiaticas, sobretudo coreanas, haviam se tornado concorrentes imbativeis com os custos relativamente elevados da
economia brasileira. Sem perspectivas econdmicas que justificassem a manutencio da atividade, o grupo Votorantim
decidiu retirar-se do setor. Nao foi uma decisdo facil, pois contrariava muitas tradi¢des. Mas era vital para o seu
futuro” (CALDEIARA, 2007, p. 251-252). Em outras palavras, entre a auséncia de “margens razodveis” (de lucro) e
0 apego a “tradi¢do”, o primeiro fator — o da racionalidade econdmica — logicamente foi preponderante. Assim,
mudam-se os valores-de-uso, mas segue a producio de (mais) valor, afinal, como lembra Marx (2003, p. 220), o
fabricante de cal¢cados “ndo fabrica sapatos por paixdo aos sapatos”.
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intensa das unidades produtivas, com o enxugamento do quadro de funciondrios, as
terceirizagdes, a introdug¢do de novas ferramentas de gestdo da forca de trabalho e uma série de
outras mudancas técnicas e organizacionais no interior da empresa. Afinal, no entendimento dos
gestores do Grupo, o Brasil finalmente entraria na “nova ordem mundial” e, neste contexto, seria
necessario uma empresa enxuta, flexivel e em sintonia com os novos “paradigmas
organizacionais’.

Seguindo essa orientagdo, na unidade produtiva de Trés Marias, foi introduzida uma série
de principios e ferramentas de gestdo (Just in time, CCQ’s, Manutengao Autonoma, entre outros)
que alteraram de forma profunda o cotidiano dos trabalhadores da empresa. Porém, o aspecto de
maior visibilidade foi, indubitavelmente, o enxugamento do quadro de funciondrios direitos, que
passou por uma reducdo de mais de 70% (considerando o periodo de 1989 a 2009), enquanto a
capacidade produtiva aumentou consideravelmente’. A repercussio deste processo de demissdo
em massa ultrapassou o ambiente da fébrica, pois, em uma cidade de pequeno porte como Trés
Marias, a presenca da Votorantim Metais constitui um fator nada desprezivel. Alids, o
desenvolvimento da cidade se deu, desde sua emancipacao em 1963, apoiado, no que se refere a
aspectos econOmicos e sociais, em dois pilares: a usina hidrelétrica de Trés Marias e a
Companhia Mineira de Metais (nome inicial da Votorantim Metais)lo. Assim, a VMTM,
referéncia maior de possibilidade de emprego e renda, constitui um aspecto articulador do
desenvolvimento da cidade e do cotidiano de seus habitantes'' e, por esse motivo, pode-se dizer
que a reestruturagao realizada teve impactos ainda mais visiveis e profundos.

Do ponto de vista do Grupo Votorantim, o conjunto de reestruturagdes em suas unidades

produtivas teve um resultado bastante positivo. Como afirma a obra jé citada, “embora dificeis, e

? Nao tivemos condi¢des de obter dados a respeito da capacidade produtiva no final da década de 1980. Sabe-se,
porém, que em 1977 a capacidade girava em torno de 50 mil toneladas de zinco por ano (CALDEIRA, 2007, p. 190)
e que, em 1993, se aproximava a 90 mil toneladas — o que indica um grande salto para se chegar a capacidade atual
de 180 mil toneladas (http://www.vmetais.com.br/pt-br/negociosVM/zinco/Paginas/zinco.aspx - Acesso em
10/01/2010).

' A construgdo da hidrelétrica — que fornece energia para 80% da regido norte de Minas Gerais — se iniciou no ano
de 1957, sendo inaugurada em 1962, antes mesmo da fundacio da cidade. A implantagdo da Companhia Mineira de
Metais, por sua vez, comecou no ano de 1956 e a producio se iniciou em 1969 — portanto, o processo de instalagdo
compreende um periodo anterior e posterior & emancipagdo da cidade.

""" A escola piiblica mais tradicional da cidade leva o nome de José Ermirio de Moraes e a marca da empresa estd
presente em praticamente todos os eventos da cidade. Além disso, existe uma vila de trabalhadores da VMTM: a
“Vila da Mineira”. Trata-se de um condominio habitacional, localizado exatamente em frente & empresa, na rodovia
BR-040, onde existem cerca de 100 casas nas quais moram parte dos trabalhadores da empresa, que pagam uma taxa
de aluguel, que inclui os servicos de dgua, esgoto e energia elétrica. O bairro conta com uma unidade do Senai, um
clube recreativo com boa estrutura, uma igreja e uma escola particular. Em funcio das vantagens oferecidas, ter uma
casa na Vila é considerado um grande privilégio entre os trabalhadores.
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por vezes dolorosas, as reestruturagdes permitiram tanto a continuidade dos demais negdcios
como o investimento em novos setores” (CALDEIRA, 2007, p. 252) e, assim, “em uma década [a
década de 1990], a Votorantim conseguiu passar de empresa com perspectivas restritas ao
mercado brasileiro, e movida a base de capital préprio, para a de um grupo que comegava a ter
perspectivas efetivas de futuro em uma nova ordem econdmica mundial” (idem, ibidem, p. 258).
Porém, o que buscaremos enfatizar neste trabalho nio € a “virtii empreendedora” dos dirigentes
do Grupo, destacando a astiicia destes lideres empresariais para sobreviver e ainda se fortalecer
em tempos de crise. A objetivo deste estudo — que serd melhor apresentado abaixo — € pensar tais
transformacgdes focando o ponto de vista dos trabalhadores, o que significa que analisaremos
principalmente as suas implicagdes sobre as condi¢Oes de trabalho e remuneracdo, a atividade
laborativa cotidiana e as iniciativas de organiza¢do coletiva, expressas principalmente pela

atuacao sindical.

Problematizacao e objetivos da pesquisa

Como indicamos, as mudangas ocorridas no interior do Grupo Votorantim — e
conseqiientemente na VMTM - relacionam-se com o processo de inser¢ao do Brasil numa nova
fase de acumulacdo capitalista mundial. Isso porque, em func¢io da profunda crise do capitalismo
nos anos 70, a década de 1980 foi marcada por intensas transformagdes — ocorridas
primeiramente nos paises de capitalismo avancado — que configuraram um processo complexo
cujas conseqiiéncias abarcam aspectos sociais, econdmicos, politico-ideolégicos e culturais.
Destacam-se nesse movimento a ascensdao do neoliberalismo e o avango de processos de
reestruturacdo produtiva, num contexto de “mundializacdo do capital”’. No que se refere ao
ambito da produ¢do — que é o que mais nos interessa para entender a “revisdo” nos
procedimentos internos da Votorantim —, um elemento central € representado pela expansao do

“toyotismo” *?

em escala mundial (em graus e sentidos variados), constituindo parte importante
do processo de reestruturagcdo produtiva. Esse modelo, inicialmente desenvolvido em funcao de
particularidades do contexto japonés, ganha uma nova significacdo ao se tornar um padrdo de
referéncia do conjunto diversificado de transformagdes — que envolve substituicdo, mas também a

permanéncia e a mescla em relacdo a elementos ja existentes — no ambito da producdo. Em

"2 Essa designacio deriva do fato de que, entre as vdrias experiéncias no sentido de reorganizacio do processo de
trabalho de acordo com o novo contexto, o modelo da Toyota, idealizado pelo engenheiro Taiichi Ohno, foi o de
maior difusdo e alcance, tornando-se referéncia, em medidas varidveis, para empresas de todo o mundo.
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termos gerais, o toyotismo (que, no Brasil, ganha forca a partir da década de 1990) se caracteriza
pelo uso de novas tecnologias, a orientacio da producdo pela demanda (just in time), a
intensificacdo do ritmo trabalho, as terceirizacdes, os programas de “geréncia e manutencio
autdnomas” e os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs).

Essas transformagdes nos processos de trabalho estdo organicamente vinculadas a um
contexto marcado pela expansdao da automagdo e da robdtica no processo produtivo, pela
diminuicdo da classe operdria industrial tradicional'®, pela flexibilizacdo das garantias e diretos
trabalhistas e pela fragmentacdo da “classe-que-vive-do-trabalho”. Nesse mesmo movimento, em
funcdo de uma série de fatores que serdo expostos no decorrer da pesquisa, se evidencia uma
tendéncia de enfraquecimento dos sindicatos (reducio nas taxas de sindicalizagdo, perda de forca
e legitimidade politica etc.), a qual se soma a ascensao de formas de atua¢do mais “brandas” e
conciliatérias diante dos interesses empresariais. Esse conjunto de elementos configurou a “mais
aguda crise do mundo do trabalho” em todo o século XX (ANTUNES, 2002, p. 73), que se
estende até os dias atuais. Por esse motivo, compreender essa dindmica complexa, buscando seus
significados e seus impactos, se tornou o objetivo de boa parte das pesquisas que focam o
trabalho e a classe trabalhadora na contemporaneidade.

Em termos gerais, a pesquisa aqui apresentada se insere nesse esforco de inteleccdo,
enfocando a Votorantim Metais/Trés Marias. Levando em conta a forma particular como tais
processos se configuram no capitalismo brasileiro, a pesquisa visa problematizar a reestruturagao
ocorrida na VMTM a partir da década de 1990, buscando apreender seus significados, dentro de
um contexto de alteracdes em escala mundial, e suas relagdes com a experi€ncia cotidiana e a
atuacdo sindical dos trabalhadores da empresa. Buscar-se-4 mostrar que a reestruturacao ocorrida
na VMTM ¢ bastante representativa do conjunto de iniciativas empresariais no sentido de
reorganizar a sujei¢ao do trabalho ao capital, através de mudangas técnicas, redu¢des no quadro
de funciondrios, programas organizacionais € mecanismos ideolégicos.

Por outro lado, procuraremos enfatizar a forma particular como tais iniciativas se
concretizaram, focando, principalmente, as formas diversas e contraditérias como o0s
trabalhadores se inseriram nesse processo e destacando seus desdobramentos na organizagao e na

forma de atuar do Sindimet. No que se refere a esse dltimo ponto, mostraremos como a empresa

3 Por outro lado, concomitantemente a tal tendéncia, registra-se um processo de diversificacio e ampliacdo do
contingente total de assalariados, devido a sua expansdo no setor de servigos e a ampliacdo de empregos precdrios,
tempordarios e parciais, nos quais o contingente feminino tem um peso considerdvel (ANTUNES, 2002, p. 73).
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langcou uma ofensiva de duas frentes: por um lado, a desarticulagdo da linha sindical “combativa”
e, por outro lado, a tentativa de consolidacao de um sindicalismo de colaboracido, mais disposto
ao didlogo e a participac@o ativa nos processos de reestruturacao/flexibilizacdo. Nao obstante tal
iniciativa empresarial, o Sindimet manteve, em termos gerais, uma estratégia politica de
enfrentamento, buscando se contrapor ao conjunto da “agenda” da reestruturacdo produtiva
proposta. Tal estratégia politica obtém o respaldo dos trabalhadores nas elei¢cdes sindicais — ao
elegerem, em todos os processos, 0 mesmo grupo politico, em detrimento de outros mais
alinhados com os interesses da empresa — mas também gera tensdes entre a dire¢do sindical e a
sua base de representacao, principalmente nas disputas em torno da regulamentacdo da “jornada
especial” para os turnos de revezamento. A partir da exposicdo destas tensdes, buscaremos
indicar que a preservagao de uma linha sindical combativa nao anula os dilemas e as dificuldades
colocadas pela reestruturacao produtiva. Pelo contrério, a anélise do caso da VMTM, nos permite
colocar questdes complexas, em fun¢do do conjunto de situa¢des paradoxais vivenciadas pelos

trabalhadores e pela direcdo sindical.

Indicacoes metodologicas

A proposta de andlise da VMTM tem um sentido metodoloégico importante, ligado ao fato
de que a expansdo dos principios e tendéncias que caracterizam a reestruturacdo produtiva
toyotista ndo se dd de forma uniforme e homogénea, mas de acordo com contextos sdcio-
histéricos particulares. Por esse motivo, um estudo de caso, ao trazer simultaneamente as
especificidades e as determinacoes mais amplas do objeto estudado, pode ser de grande valia no
sentido de fornecer subsidios para o aprofundamento dos debates sobre o tema.

Nesse sentido, pensar os métodos da pesquisa é também pensar o proprio objeto que se
propde analisar. Por isso, a forma como foi conduzida esta investigacdo derivou dos desafios
colocados pela necessidade de articulagcdo entre as tendéncias gerais do capitalismo e as
mudancas cotidianamente vivenciadas pelos trabalhadores da VMTM. A esse respeito, nos
parecem bastante fecundos os apontamentos de Lukécs acerca da importincia — em termos de
conteddo e de método — da “vida cotidiana”. O autor aponta que a vinculacdo imediata entre os
homens tomados particularmente e os “momentos de desenvolvimento” da economia e do ser
social tende a gerar apenas ‘“‘conexdes abstratas e, na sua abstracdo, estranhas a vida”, o que

coloca a necessidade de se buscar a “zona intermedidria concreta” onde se encontra o “nexo real”

8



para o estabelecimento desta vinculagdo (LUKACS, 1994, p. 9). Esta zona de mediacdo &, para
Lukédcs, a vida cotidiana, pois ‘“somente através da mediacdo dessa esfera podem ser
compreendidas cientificamente as relagdes e interagdes entre o0 mundo econdmico-social e a vida
humana” (idem, ibidem, p. 9). Nesse sentido, a compreensao aprofundada dos processos sociais
exige o estudo das inter-relacdes entre os elementos particulares, imediatos e espontineos e
aqueles de maior grau de genericidade, as quais se dao na vida cotidiana, ou seja, no “teatro real
da sua resolucdo” (idem, ibidem, p. 12). Por outro lado, superar as generalizacdes
homogeneizadoras através da simples apresentacio das manifestacoes “‘infinitamente
heterogéneas” da “esfera da vida” seria um grande equivoco (idem, ibidem), do que resultaria
uma espécie de “culto” ao fragmento e a contingéncia. Isso significa que € imprescindivel um
conjunto de categorias fundamentais que permita captar, a partir da “heterogeneidade universal”
da vida cotidiana, os aspectos essenciais da dinamica histérico-social, distinguindo os fendmenos
de significado mais duradouro e decisivo daqueles mais superficiais e de menor amplitude, num
movimento analitico que vise dar inteligibilidade as manifestagdes “‘cadtico-heterogéneas” da
vida humana. Os dois movimentos que formam essa proposta (metodoldgica, tedrica e politica),
fundamentada na obra de Marx, sdo apresentados de forma esclarecedora por Mészaros:

A acepcdo marxiana € caracterizada pela reciprocidade dialética entre os diferentes graus
de generalidade dos conceitos que se apresentam intimamente inter-relacionados,
correspondendo as diferencas estruturais e as interacdes dos vdrios fatores sociais. Sem
um conjunto coerente de conceitos fundamentais, os fendmenos efémeros ndo podem ser
separados daqueles de significado duradouro (empiricismo fragmentario e positivismo). E,
sem um intercdmbio dindmico entre os vdrios niveis do quadro conceitual, incluindo
aqueles que notificam as “mudancas capilares” aparentemente insignificantes dos
fendmenos sociais, o marxismo pode degenerar em um catecismo de dogmas com
significado fixo e absoluto (por exemplo, o escolasticismo morto das formulas stalinistas).
Contrastando com ambos, a concep¢do marxiana, longe de se refugiar no reino do
apriorismo, fornece o quadro conceitual necessario para o estudo tedrico empiricamente
fundamentado, bem como para a agdo politica e social (MESZAROS, 2008, p. 74-75,
grifos nossos).

Seguindo essas orientacdes de cardter mais amplo a respeito dos niveis de
particularidade/generalidade dos fendmenos do movimento histdrico-social, deve-se pensar as
suas implicacdes no que se refere ao estudo do “mundo do trabalho”. Um primeiro desafio
colocado € relativo ao fato de que as tendéncias mais gerais de reestruturacdo da producgdo se
concretizam de forma particular e diferenciada, em funcdo dos contextos diversificados (no

tempo e no espaco), das especificidades de cada ramo produtivo e das disputas que envolvem a



introducdo de novos mecanismos de organizacdo do trabalho. Esse dltimo aspecto nos remete a
uma dimensdo decisiva para se pensar a dinamica contraditoria do trabalho nas sociedades
capitalistas. Isso porque, na sociedade regida pelo capital, a atividade laborativa aparece como
algo externo a quem a executa, ou seja, como algo extrinseco ao proprio trabalhador (MARX,
2004), resultando disso uma defasagem entre o “trabalho prescrito” e o “trabalho real” executado
concreta e cotidianamente (LINHART, 2007, p. 21). Em outras palavras, pode existir uma
diferenca substantiva entre os postulados tedricos gerenciais e as atividades realmente exercidas
nos “reconditos das fébricas” (idem, ibidem). Nesse sentido, analisar as alteracdes no mundo do
trabalho baseando-se exclusivamente na contraposicao entre os “velhos” e “novos” modelos que
orientam as tendéncias gerais resultaria numa apresentacao das mudancas em termos estaticos e
puramente abstratos, perdendo-se assim a dinamica rica e contraditéria que caracteriza esses
movimentos. Por esse motivo, se nos detivéssemos exclusivamente a elaboracdes do campo da
geréncia e administragdo de empresas, expressas tanto em modelos tedricos (“filosofias”
empresariais) mais abrangentes como em documentos e cartilhas divulgados pela Votorantim,
chegariamos num resultado bem distante da realidade do trabalho na VMTM.

z

Percebendo essa dificuldade, Linhart propde que o caminho mais indicado € o de se
dedicar a “tarefa, mais modesta, de analisar as mudancas tais como se manifestam no interior das
empresas” (idem, ibidem, p. 30), limitando-se “a uma andlise das evolugdes em curso com base
nas pesquisas disponiveis”, dando “a mesma importancia ao que muda e ao que ndo muda”
(idem, ibidem, p. 96). Essa proposta mais “realista” € legitima em funcdo da defasagem apontada
entre o prescrito e o real, porém nos parece que ha um exagero na recomendacgdo. Isso porque
consideramos que a reflexdo acerca dos “modelos tedricos” gerenciais constitui um aspecto
essencial no estudo da realidade do trabalho, mesmo quando a defasagem em relacdo ao trabalho
real se escancara. O modelo tedrico, entendido como uma prescri¢ao, revela — mesmo nos seus
tracos mais claros de “mistificacdo” — um conjunto de tendéncias e interesses especificos, cuja
significacio ndo pode ser desprezada. Assim, se determinada prescri¢do gerencial ndo se
concretiza no trabalho real, ndo se deve, a partir desta constatacdo, considerd-la sem importancia.
Pelo contrério, captar o sentido da prescri¢do e os fatores que limitam sua eficicia pratica pode
permitir a compreensao de uma série de tensdes e contradicdes, revelando os interesses em
disputa e a dinamica processual das alteragdes dos processos de trabalho — a respeito desse

aspecto, a propria reflexdo de Linhart é exemplar, como indicaremos neste estudo.
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Tendo em vista esses apontamentos, a andlise aqui apresentada resulta de pesquisa
bibliografica, investigacdo documental e realizacdo de entrevistas. No que se refere a pesquisa
documental, as fontes foram diversas, incluindo jornais, revistas, informativos, cartilhas e
documentos internos tanto da empresa'* quanto do sindicato'®, publicados principalmente a partir
da década de 1990. No tratamento das fontes documentais, nos parecem essenciais ponderagoes
metodoldgicas feitas pela historiografia, no sentido de destacar que cada documento é produto de
necessidades ligadas ao contexto em que foi produzido e, por isso, deve ser encarado como
“objeto e sujeito de sua propria versdo interpretativa” (MARSON, 1984, p. 53), o que quer dizer
que “o documento ndo € qualquer coisa que fica por conta do passado, € um produto da sociedade
que o fabricou segundo as relagcdes de forcas que ai detinham o poder” (LE GOFF, 1984, p.
102)'°. Levando em conta essas ponderacdes, a intencdo foi conciliar uma andlise “imanente” dos
documentos com uma leitura “externa” e critica, buscando extrair os elementos essenciais €
singulares da reestruturagdo da empresa.

Deve-se destacar também a importancia das entrevistas como meio de entender a
dinamica ‘“viva” do processo analisado, as vezes relativamente “apagada” em outros tipos de
fonte. Nesse sentido, foram realizadas entrevistas com dez trabalhadores, vinculados a diversos
setores da empresa, cabendo destacar que dois dos entrevistados sdo diretores sindicais e outros
dois ja ndo trabalham mais na VMTM'’. As entrevistas constituiram um elemento fundamental
para a compreensdo do “pano de fundo” do processo histdrico analisado, pois a “evidéncia oral”
torna possivel que se escape de “falhas” existentes nos demais documentos e permite que a

experiéncia real das pessoas seja a “pedra de toque” da pesquisa (SAMUEL, 1989/1990, p.

'* Entre esses documentos pode-se destacar: 1) CMM Noticias: publicacdo bimestral que abrangia as unidades da
antiga Companhia Mineira de Metais; 2) Revista VMM em a¢do: criada em 1998, voltada para todas as unidades da
Votorantim ligadas a metalurgia; 3) Revista Nosso Grupo é Vocé: publica¢do interna da Votorantim Metais, que
substituiu a VMM em ag¢do em 2003; 4) Revista Nosso Grupo: publicagdo corporativa bimestral de todo o Grupo
Votorantim; 5) Entre nds: publicacdo mensal da unidade de Trés Marias. Além desses documentos periddicos, cabe
destacar materiais distribuidos pela empresa aos funciondrios, especialmente cartilhas dos programas implementados.
5 Com relac@o as publicacdes do sindicato, a de maior relevancia € o boletim Folha do Zinco, que combina debates
politicos mais amplos com aspectos mais ligados a vivéncia cotidiana dos trabalhadores na fabrica. Além do boletim,
foram utilizados manifestos, panfletos de chapas para eleicdes da diretoria do sindicato e cartilhas informativas
distribuidas aos trabalhadores.

' £ por este motivo que Le Goff (1984, p. 103-104) aponta para a necessidade de se considerar os documentos como
“monumentos”, dos quais € preciso extrair, “através de uma critica interna, as condi¢des de producgdo histérica e,
logo, a sua intencionalidade inconsciente”. Nesse sentido € que todo documento é “verdadeiro”, por expressar de
alguma forma seu contexto histdrico, e “falso”, porque €, em certa medida, “uma montagem enganadora”.

17 Os trabalhadores entrevistados, cuja caracterizag@o encontra-se no Anexo 2, ndio serdo identificados, com excecio
dos dois diretores sindicais, Bigu e Edvando, pois suas opinides ja sdo puiblicas, em funcio do posto que ocupam.
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232). Porém, e nao poderia ser diferente, a fonte oral também apresenta limitacdes. Se por um
lado ela expde “os siléncios e as deficiéncias da documentacdo escrita” (idem, ibidem, p. 237),
por outro, tem seus proprios vieses, seletividades e siléncios. Assim, a evidéncia oral também
deve ser tratada com prudéncia e postura critica, sendo articulada com as demais fontes e
referenciais, o que possibilita um melhor direcionamento das questdes colocadas.

Nesse sentido, deve ficar claro que as fontes, independentemente de sua configuragdo, nao
produzem o conhecimento por si mesmas. E essencial levantar problematizacdes e buscar
perceber a realidade na sua significagdo mais profunda. Por isso, o estabelecimento de um quadro
conceitual e o resgate da bibliografia sobre o tema sdo fundamentais para a definicdo do
direcionamento da pesquisa. Logicamente, tal bibliografia ndo se vincula com o caso especifico
da VMTM, mas como ja apontamos, a investigacdo cientifica deve ir além do que se manifesta
no plano imediato e buscar, analiticamente, as multiplas determinagdes do objeto analisado.
Assim, tomando a totalidade social como referencial, a reestruturacdo operada na VMTM sera
vista como “‘parte (movente e movida) de um complexo concreto” (LUKACS, 1978, p. 2). Isso
significa que o “recorte” do objeto ndo constitui um isolamento deste em relacdo ao contexto
social mais amplo, mas o oposto: entendendo que todo concreto carrega multiplas
determinag()eslg, buscar-se-4 demonstrar as imbricacdes entre o objeto empirico analisado e as
tendéncias gerais do processo socio-histérico no qual ele estd inserido, contudo, sem
desconsiderar — mas ao contrdrio, tomando como ponto de partida — a riqueza de suas

especificidades.

Estrutura de apresentacao

Os resultados desta pesquisa foram expostos em trés capitulos, que ndo refletem — €
importante ressaltar — um ordenamento temporal da dinamica analisada. No primeiro deles,
apresentamos os aspectos gerais do processo de reestruturagdo ocorrido na VMTM, ou seja, o
conjunto de mudancas técnico-organizacionais implementadas pela empresa a partir da década de
1990. O objetivo geral foi apresentar as caracteristicas principais dessa reestruturagdo e buscar
suas determinagdes, seus significados e seus impactos sobre as condi¢des dos trabalhadores. Para

tanto, iniciamos com uma contextualizacdo do momento em que a reengenharia comeca a ser

18«0 concreto é concreto por ser a sintese de multiplas determinagdes, logo, unidade da diversidade” (MARX, 1983,
p. 218).
12



gestada e implementada na VMTM, para, em seguida, analisar os seus principios norteadores os
seus desdobramentos efetivos, tais como as demissdes em massa (e suas relagdes como as
inovagdes técnicas), o processo de terceirizagdo de varios setores, a flexibilizacdo da jornada de
trabalho e as ferramentas de gestdo implementadas (“Manutencdo autdonoma”, CCQs, “Programa
de Sugestao de Melhorias™, entre outras). A partir da apresentacdo destes elementos, buscamos
mostrar seus sentidos — “anunciados” e implicitos — e os seus paradoxos, limites e fissuras. Por
fim, ainda no primeiro capitulo, tragamos um panorama geral da fabrica resultante do conjunto de
mudancas, destacando a intensifica¢do e a precarizacdo do trabalho e as limitagcdes do “chamado
ao envolvimento” dos trabalhadores realizado pela empresa.

No segundo capitulo, as fissuras e as contradi¢des da estratégia e do discurso empresarial,
indicadas no primeiro capitulo, ganham uma dimensao histérica mais ampla, ao se colocar em
destaque a luta de classes no interior das transformagdes nos processos de trabalho, que
envolvem, por parte do capital, a busca constante pela subordinacdo dos trabalhadores e por
ganhos de producido e produtividade e, por parte dos trabalhadores, processos contraditoriamente
marcados por tracos de adesdo, assimilacdo, resisténcia e ressignificacdo. A partir desses
apontamentos, procuramos indicar o sentido da recente reestruturagdo como parte da resposta do
capital a sua crise, numa tentativa de garantir niveis “satisfatorios” de acumulacio e de recompor
o dominio e o controle sobre os trabalhadores. Essas indicagdes permitem analisar mais
profundamente as estratégias de coacao e convencimento utilizadas no caso da VMTM, tais como
a ameaca do emprego, a perseguicdo ao sindicalismo “combativo”, as faixas salariais
diferenciadas, o programa de participagdo nos resultados (PPR) e os discursos e praticas de
“responsabilidade social empresarial”. Por outro lado, ressaltamos os limites da adesdo dos
trabalhadores as novas exigéncias colocadas pela empresa, indicando a fragilidade — e a
“historicidade” — dessa tentativa de constitui¢do de um “novo compromisso”, de forma a clarear
suas contradi¢des especificas e seu sentido unilateral, num contexto de crise estrutural do capital.

No terceiro — e ultimo — capitulo, procuramos apresentar os dilemas colocados para a
organizagcdo coletiva e a atuagdo sindical dos trabalhadores, enfatizando os paradoxos da
experiéncia dos trabalhadores, em um contexto em que se intensifica a exploracdo sobre o
trabalho, a0 mesmo tempo (e na medida) em que se exige um envolvimento “subjetivo” com os
interesses empresariais. Para embasar tal reflexdo apresentamos um histdrico das lutas travadas

pelos trabalhadores e pelo sindicato, especificamente no final dos anos 1980, o que permitiu

13



observar com maior profundidade a dimensao do refluxo de a¢des coletivas verificado a partir da
década de 1990. Em seguida, analisamos a relacdo contraditéria entre a diretoria do sindicato e a
base dos trabalhadores, a qual envolve, por um lado, a legitimagao da permanéncia de uma linha
sindical combativa e, por outro lado, tensdes e enfrentamentos constantemente verificados. Nesse
ponto, as disputas referentes a regulamentacdo da jornada para os turnos de revezamento
transformam-se no maior foco de tensdo entre empresa, trabalhadores e sindicato, abrindo espago
para reflexdes a respeito da consciéncia de classe, da democracia nas organizagdes dos
trabalhadores e dos limites da acdo sindical.

Por fim, a titulo de consideragdes finais, apresentamos uma reflex@o acerca dos elementos

expostos nos trés capitulos, buscando expor mais claramente as questdes e as problemédticas mais

amplas que o caso analisado permite levantar.
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CAPITULO 1
ASPECTOS GERAIS DA REESTRUTURACAO PRODUTIVA NA
VOTORANTIM METAIS

E muito simples, ndo tem filosofia

E 56 fazer a tal reengenharia

No mundo todo vai que é uma beleza
(...)

Vamos cair de boca no pragmatismo
Afinal, qual é o mal?

E 56 a beira do abismo.

(Itamar Assumpc¢ao, Reengenharia).

A Votorantim Metais Trés Marias (VMTM) é uma unidade produtiva que industrializa o
minério de zinco, extraido em minas pertencentes ao proprio Grupo Votorantim em Vazante-MG,
produzindo zinco metdlico (em lingotes) e 6xido de zinco, que sdo vendidos principalmente para
empresas fornecedoras de pecas para a industria automobilistica. Essa unidade, localizada em
Trés Marias-MG, foi criada com o nome Companhia Mineira de Metais (CMM) em 1956" ¢ se
tornou a primeira empresa da Votorantim no ramo de zinco, sendo, ainda hoje, a unidade mais
importante do Grupo neste setor, no qual a Votorantim se coloca como lider na América Latina e
estd entre as cinco maiores do mundo.

Neste ano de 2010, a VMTM conta com cerca de 580 funciondrios diretos e possui
capacidade para produzir 180 mil toneladas de zinco por ano. A estrutura e a capacidade
produtiva atualmente apresentadas pela empresa sdao, em grande medida, resultantes da
reestruturacdo produtiva operada a partir da década de 1990. Essa reestruturacdo envolveu
elementos técnicos e organizacionais, alterando de forma profunda o cotidiano de trabalho na
empresa. Nesse conjunto de alteracdes podemos destacar quatro elementos constitutivos,
fortemente integrados e simultaneos: 1) automatizacdo dos processos, com inser¢ao de novas
tecnologias que possibilitam maior controle e integracdo das cadeias produtivas; 2) reducdo, em
torno de 70%, do efetivo direto de funciondrios, através de demissoes e terceirizacdes — passando
de um quadro de mais de 2 mil funciondrios diretos para os 580 atuais; 3) flexibilizacdo da
jornada de trabalho, com o prolongamento dos turnos de revezamento € o uso recorrente de

horas-extras; 4) introdu¢do de uma série de programas de gestdo e controle da for¢a de trabalho,

' O ano fundacdo é 1956, porém a unidade comecou a operar efetivamente em 1969.
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voltados para a intensificacdo do ritmo de trabalho e para a exigéncia de maior envolvimento dos
trabalhadores com o0s interesses empresariais.

Antes de uma caracterizacdo mais detalhada desses elementos, cabe fazer uma
contextualizacdo dessa reestruturacao, ja que nao se trata de um movimento isolado, mas parte de
um processo mundial de reorganizacdo do capital, que envolve multiplos aspectos para além do

plano imediato da produgdo.

1. As novas regras do velho jogo

O processo de mudangas ocorridos na VMTM, apesar de todas as particularidades que
serdo tratadas neste trabalho, ndo pode ser compreendido se ndo levarmos em conta um conjunto
global de metamorfoses que marcaram o capitalismo a partir da década de 1970. Um texto,
intitulado “O impacto das mudancas” e publicado em um informativo da empresa no ano de
1995, caracteriza de forma bastante ilustrativa a situacao, no sentido de que retrata o ambiente de
mudanca e instabilidade que teve reflexos profundos no interior da empresa. Por isso, apesar de

extenso, o trecho a seguir merece ser apresentado:

A reestruturagdo iniciada na CMM em meados de 1993 provocou mudancgas profundas,
tanto na forma como a empresa realiza seus negdcios, quanto na atitude e no
comportamento de seus colaboradores. A mudanga comportamental foi, estd sendo e serd
a parte mais dificil e lenta do Processo de Aprimoramento Continuo — PAC e, de longe, é
a mais importante desse processo.

H4 um ditado que diz que “em time que estd ganhando ndo se mexe”, mas acredito que
isso representa uma meia-verdade, pois o time pode ndo mudar os seus componentes, mas
dependendo de novas regras e das caracteristicas do time adversdrio, com certeza fard
alteracdes na forma de defender, de preparar as jogadas e de atacar. Mudard também se o
campo estiver molhado e ainda se a temperatura for muito alta ou muito baixa durante o
jogo.

Na CMM, com o PAC, ndo serd necessario mudar os componentes (colaboradores), mas ja
houve e haverd mudancgas na maneira de enfrentar os adversédrios (concorrentes), além do
que ha novas regras no jogo (situacdes politicas e econémicas totalmente diferentes). A
forma como a CMM vinha atuando (jogando) até 1990 estava dando certo e era motivo de
orgulho. Mas as regras mudaram e os adversdrios ficaram muito agressivos (no sentido
econdmico da palavra) (...).

Algumas dessas regras ndo sido novidades e outras talvez nem gostariamos de praticar.
Mas temos que fazer o que precisa ser feito e ndo somente aquilo que gostamos de fazer.
(CMM Noticias, mai./jun.1995, p. 2).

O texto foi escrito pelo Gerente de Desenvolvimento Organizacional da empresa e traduz
de forma emblemdtica o contexto, marcado por crise, abertura ao capital internacional e

acirramento da concorréncia. Assim, as “novas regras no jogo” relacionam-se com a inser¢ao
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mais organica do Brasil na nova configuracdo do capitalismo — marcada pelo processo de
“mundializacdo do capital” (CHESNAIS, 1996) — e exigem uma nova postura da empresa e de
seus trabalhadores. Nesse sentido, para entendermos o processo de reestruturacao da organizacao
do trabalho e da producdo na VMTM, é fundamental compreendé-lo como um processo de
adequagcdo a uma nova fase do processo de acumulagcdo capitalista, a qual o Brasil, como
economia periférica, se inseriu de forma tardia e subordinada.

Isso porque, a partir de 1970, o sistema capitalista passa por uma grave crise, a qual
precisa dar respostas que resultam em transformacgdes profundas nos planos econdmico, politico-
ideoldgico e social. A fase fordista e keynesiana de acumulacdo capitalista comecava a dar
mostras de esgotamento. Os choques do petrdleo, a crise de superproduc¢do e o declinio dos
Estados de “bem-estar” indicaram que o padrdo de acumulagdo, que obteve grande €xito nas
décadas anteriores, ndo tinha mais condi¢des de contornar as contradicdes mais fundamentais do
metabolismo capitalista. A producao em massa, geradora de grandes estoques, tipica dos modelos
de Taylor e Ford, tornou-se incompativel com o momento de instabilidade e crescimento lento —
ou mesmo de estagnacdo — que se inicia. Além disso, o “Estado-providéncia” keynesiano — que
nos paises subdesenvolvidos, como o Brasil, teve tracos de um “simile” configurado nos projetos
nacional-desenvolvimentistas, mas articulado a auséncia de democracia e ao bloqueio dos
sindicatos — entra numa grande crise politica e fiscal, trazendo pressdes gigantescas em defesa de
sua “desoneracdo”, que significa cortes de gastos em investimentos sociais, através da reducdo de
direitos, garantias e beneficios historicamente conquistados.

De outro lado, juntou-se a esse quadro uma série de revoltas (cujo marco € 1968) que
colocaram, a partir de um referencial contestatorio, a idéia da necessidade de superacdo daquele
modelo de desenvolvimento, com destaque para as rebelides estudantis, a ascensdo de
movimentos ecoldgicos e as lutas operdrias. Essas ultimas constituiram o que Bihr (1998, p. 59)
definiu como “revolta do operario-massa” e representaram o “ressurgimento de acdes ofensivas
do mundo do trabalho e o conseqiiente transbordamento da luta de classes” (ANTUNES, 2003, p.
40). Tais revoltas ocorreram fundamentalmente nos paises de capitalismo avangado,
questionando a rigidez dos métodos tayloristas e apontando os limites do “compromisso
fordista”, a partir de acdes organizadas (greves, operacoes tartarugas, formagao de conselhos) e
atos de rebeldia mais ou menos espontaneos e individuais, tais como o absenteismo, a “fuga do

trabalho” e a insubordinagdo as geréncias das empresas.
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Esse quadro de instabilidade gerou a necessidade, por parte do capital, de buscar
estabelecer um novo arranjo politico e econdmico que fosse capaz de superar os limites do
“compromisso”’, mediado pelo Estado, entre capital e trabalho oferecido pelo modelo fordista-
keynesiano. Segundo Harvey, a profunda crise tornou “evidente a incapacidade do fordismo e do
keynesianismo de conter as contradi¢des inerentes ao capitalismo” (HARVEY, 1992, p. 135).
Ainda segundo esse autor,

as décadas de 70 e 80 foram um conturbado periodo de reestruturacdo econdmica e de
reajustamento social e politico. No espaco social criado por todas essas oscilacdes e
incertezas, uma série de novas experiéncias nos dominios da organizagdo industrial e da
vida social e politica comegou a tomar forma. (HARVEY, 1992, p. 140).

Neste ajustamento social e politico, principalmente a partir da década de 1980, perde forca
o ‘“consenso keynesiano” (MORAES, 2001, p. 30) e configura-se a “hegemonia neoliberal”
(ANDERSON, 1995; BOITO JR., 1996), com a eliminacdo gradativa de direitos sociais e
trabalhistas, as privatizagdes e a desresponsabilizagao do Estado em relagdo a “questdo social”.
No plano econdmico, o capital financeiro passa, de forma cada vez mais nitida, a comandar e
“dominar o movimento do capital em sua totalidade” (CHESNAIS, 1996, p. 18). Nessa situacdo,
a reestruturac¢do da producao se dé na direcao de adaptagcdo do processo produtivo a um contexto
de instabilidade e fluidez (com demandas mais restritas e diversificadas), sempre buscando
ganhos em intensidade e produtividade, o que obriga as empresas a “entrar num periodo de
racionalizacdo, reestruturacdo e intensificacdo do controle do trabalho” (HARVEY, 1992, p.
137). Como afirma Braga (1996, p. 213), esses dois movimentos — de ascensdo do neoliberalismo
e de reestruturacdo produtiva — sdo “duas faces da mesma moeda”, ou seja, dois movimentos
integrados e complementares, que integram um mesmo processo de ofensiva do capital nos
ambitos econdmico, politico, ideoldgico e social.

Porém, apesar de se tratar de dois processos altamente integrados, sdo movimentos
singularizdveis, no sentido de que permitem uma anélise de sua ldgica interna, desde que sempre
se leve em consideracdo sua condicdo de elemento constituinte de um complexo mais amplo.
Assim, a reestruturacdo produtiva recente — objeto especifico desta pesquisa — “‘encerra,
evidentemente, uma eficdcia propria, envolvendo diferentes dimensdes do universo produtivo”
(BRAGA, 1996, p. 228) e se diferenciando do padrio taylorista/fordista predominante durante
varias décadas do século XX. Tal reestruturagdo se caracteriza pelo movimento de difusao

mundial do modelo toyotista de organizagdo do trabalho. Como afirma Oliveira,
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nesse mesmo movimento, o fordismo foi classificado como rigido, como a camisa de
forca do capitalismo, dando lugar a discussio sobre a flexibilidade da produgado enxuta, a
acumulacdo flexivel, pecas conceituais que preencheram a narrativa tedrica da década de
1990.

A palavra de ordem é moderniza¢do tecnoldgica, com producdo em pequenos lotes,
polivaléncia e trabalho em equipe. Enfim, ¢ a era das novas formas de gestdo de
inspiracdo japonesa, da qualidade total, do novo designer, do operador multifuncional —
cooperador e participativo com o projeto da empresa, competitivo com os colegas.
(OLIVEIRA, 2004, p. 14).

Nesse sentido, “ao se configurar como um padrao de subordinagdo do trabalho ao capital”,
o toyotismo “assume a fei¢cdo de uma resposta aos desafios propostos pela crise do capitalismo”
(OLIVEIRA, 2004, p. 9-10). Isso porque, ao se articular com um conjunto mudangas
tecnoldgicas (principalmente, automagao e robdtica), o toyotismo permite uma maior integragao e
flexibilidade dos sistemas de producdo necessdrias a um contexto de demanda restrita e
diversificada®. E por isso que Coriat fala, ao se referir ao “modelo japonés”, de uma fase da
producdo marcada pelo “selo triplo da diferenciacdo, da flexibilidade e da incerteza” (CORIAT,
1993, p. 89). Esse aspecto se torna ainda mais claro se levarmos em conta a preponderancia do
capital financeiro, no quadro da mundializacdo, que tende a influenciar o movimento do capital
em sua totalidade, no sentido de dissipar seu “fetichismo da liquidez” (CHESNALIS, 1996, p. 15)
ao capital produtivo, impondo seus critérios de valorizagdo — fundados na mobilidade e fluidez
extremas e na rentabilidade maxima a curtissimo prazo — a produgio industrial*’.

No Brasil, todo esse processo de reajustamento politico e econdmico se realizou de forma
diferenciada porque se tratou de uma inser¢do subordinada, a partir de um quadro diverso em
relacdo aos paises mais desenvolvidos. Essa onda regressiva — representada pelo avanco do
neoliberalismo e pela reestruturacdo produtiva — se desenvolveu, no caso dos Brasil e outros

paises subdesenvolvidos, contra um conjunto fragil e incipiente de conquistas sociais e

* E nesse sentido que o idealizador do toyotismo, Taiichi Ohno, afirma: “entre o sistema Ford e o sistema Toyota, eu
ndo teria a ousadia de dizer qual é o melhor. Penso, contudo, poder afirmar, com base na experiéncia, que o sistema
Toyota adapta-se melhor que o sistema Ford a uma economia em crescimento lento” (OHNO, 1989, p. 106).

*! Essa hegemonia da fracdo financeira-especulativa d4 a impressio de que o capital produtivo tem uma importincia
bastante limitada nos dias atuais. Porém, essa “aparéncia” esconde dois aspectos essenciais. Um primeiro, de fundo,
relativo ao fato de que a autonomia do capital financeiro é sempre relativa, pois a base da valorizacdo € sempre a
riqueza concretamente produzida. Além disso, o capital financeiro estd diretamente envolvido com o setor produtivo
através do lucrativo mercado de agdes das grandes empresas. E, nesse ponto, o fato da Votorantim ser um grupo de
capital fechado, pouco altera o quadro, pois para permanecer “economicamente viavel”, deve se enquadrar no mesmo
patamar de racionalizacdo de empresas pertencentes aos acionistas “andnimos” e “encarni¢ados” pelo aumento da
produtividade (CHESNAIS, 1996, p. 17).
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democriticas® e, no que se refere a produgdo industrial, num quadro de superexploracdao do
trabalho, o que deu tragos mais intensos a essa tendéncia mais recente. Nesse sentido é que
Valencia (2009), apoiado na teoria da dependéncia de Ruy Mauro Marini, indica que, nos paises
dependentes, os “novos paradigmas da organizacao do trabalho” aprofundaram e intensificaram a
superexploracdo, que ja se constituia como elemento marcante do processo de industrializacao
desses pau’ses23 .

Além de ser ‘“subordinada”, a inser¢do brasileira nesse quadro foi fardia, em grande
medida porque, enquanto o sindicalismo europeu ja vivia uma profunda crise, no Brasil registrou-
se a eclosdo de lutas operdrias a partir do final da década de 1970 e, principalmente, durante a
década de 1980, com a realizacdo de grandes greves e protestos, a formacao da CUT (Central
Unica dos Trabalhadores) e a criacio do PT (Partido dos Trabalhadores). Essas lutas
apresentaram tracos de similitude com as revoltas do “operdrio-massa” (como a marcante
espontaneidade na sua eclosdo e o questionamento das “burocracias sindicais”), porém, nao
tiveram como foco essencial o questionamento ao despotismo taylorista-fordista, e sim, a
contraposicdo a elementos especificamente ligados a um pais periférico e subordinado: a
superexploracdo do trabalho, as politicas de arrocho salarial e a restricdo de direitos politicos e
sociais, no periodo da ditadura militar e também na “Nova Repl’lblica”24.

De forma resumida, os anos 1980 — a “década perdida”, principalmente para o capital — se
caracterizou como um momento de recessdo econdmica, de crise politica e de ascensdo de
movimentos reivindicatérios dos trabalhadores, formando um momento de instabilidade e
tensdes. Por este motivo, a inser¢cao mais organica do pais no novo patamar de acumulagdo se deu
somente a partir da década de 1990. A orientacdo neoliberal ganhou concretude com a eleicdo de

Fernando Collor em 1989, num momento em que a burguesia brasileira, cindida durante a crise

*2 Por isso, o “regime fabril hegemdnico”, que Burawoy (1990) aponta para os paises de capitalismo avancado,
distancia-se bastante da realidade do Brasil, onde se vivenciou longos periodos ditatoriais — com a repressdo aberta
aos sindicatos — e onde a previdéncia social e a legislag@o trabalhista tiveram amplitude incomparavelmente inferior,
sendo impossivel visualizar uma separa¢do, mesmo parcial, entre “reproducdo da forca de trabalho” e “processo de
producgdo”.
= Por outro lado, Valencia aponta que, nos paises desenvolvidos, esses novos mecanismos, por serem “verdadeiros
dispositivos do regime de superexploracdo da for¢a de trabalho” (VALENCIA, 2009, p. 25-26), produzem uma
“generalizagdo do regime de superexploracdo do trabalho”, no sentido de que esse regime deixa de ser
“exclusividade” da periferia do sistema capitalista.
2% Neste sentido, Alves (2000) e Marcelino (2008) afirmam que, no caso do Brasil, ndo é possivel falar, por exemplo,
em “saturacdo” do taylorismo-fordismo nos anos 1970 e 1980. Porém, na década de 1990, a questdo se coloca como
necessidade de adaptacdo a uma nova configuragdo do capitalismo mundial, exigindo processos intensos de
“reengenharia” na empresas.
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da ditadura militar e o periodo de abertura, se reunificou em torno de uma plataforma de abertura
econOmica, privatizacdes e eliminacio de direitos sociais. Tal processo se desenvolveu de forma
ainda mais orgénica e articulada a partir dos governos de Fernando Henrique Cardoso. Ja no
ambito da producdo industrial, a reestruturacdo produtiva teve seus primeiros tracos
experimentais a partir de 1985/86 (RUAS et al., 1993, p. 107), mas foi também a década de 1990
a grande referéncia em termos de introducdo dos principios de flexibilizacdo dos processos de
producio e reorganizacdo do controle sobre o trabalho no Brasil®. Nesse movimento estdo
envolvidas mudangas na legislacdo trabalhista, processos de negociac@o coletiva com sindicatos
e, em grande medida, uso do poder discriciondrio dos empregadores, para a adaptacdo dos
processos produtivos a dinamica instavel do mercado mundial (KREIN, 2007). Isso se refletiu de
forma evidente na VMTM, que passou, exatamente nesse periodo, por profundas transformacoes,
com demissdes em massa, terceirizagcdes, mudangas na jornada de trabalho e introduc¢ao de novas
ferramentas de controle e gestdo da producdo.

A caracterizacdo exposta abaixo, ndo obstante os tracos de mistificac¢do, indica de forma
emblemadtica o contexto e a perspectiva empresarial diante dos “novos desafios” colocados:

A falta de alternativas locais coincidia com o irresistivel movimento de globalizacdo. Ja
ndo se podia mais pensar a economia brasileira como um territério isolado, no qual as
importacOes eram substituidas por produtos locais. A Nagdo deixara de ser uma idéia
capaz de gerar um horizonte distante, uma ufopia empresarial. Somente um modelo que
levasse em conta a realidade da competicio em escala mundial poderia dar conta dos
desafios do tempo. Desde cedo eles [os gestores da Votorantim] trataram de se munir dos
instrumentos para montar um tipo de gestdo adequado ao desafio. Antes mesmo que as
mudancas chegassem ao pais, elas passaram a fazer parte das preocupacdes na empresa
(CALDEIRA, 2007, p. 223, grifos nossos).

A partir desse momento, o imperativo era “rever com lupa” todos os procedimentos da
empresa, eliminando qualquer perda “desnecessdria” e examinando, com cuidado, todas as
possibilidades de novos ganhos. Numa “apropriacdo empresarial” — e, portanto, antagdnica a sua
origem — do belo poema de Brecht, poder-se-ia dizer que a ordem aos trabalhadores e gestores
passou a ser: “Desconfiai do mais trivial e examinai, sobretudo, o que parece habitual... para

buscar incessantemente formas de eliminar custos e descobrir novas fontes de ganhos”. Assim, na

% Qliveira relata a introdugdo, na Volkswagen, dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), um dos elementos
centrais do toyotismo, ja na década de 1980 (OLIVEIRA, 2004, p. 88). Porém, a propria autora considera que € a
década de 1990 o momento da materializacdo da reestrutura¢do produtiva no Brasil e da “reinser¢do do pais na
ordem capitalista internacional” (idem, ibidem, p. 73).

21



Otica empresarial, a reestruturacdo profunda e rigorosa seria o Gnico “caminho para o futuro — um

caminho possivel, ainda que repleto de obstaculos devido a crise” (CALDEIRA, 2007, p. 230).

2. Os primeiros elementos da reestruturacao

2.1. A filosofia de ““aversao as perdas”

O processo pelo qual passou a Votorantim Metais se relaciona com o que Antunes (2003,
p. 52) identificou como liofilizacdo organizativa, ou seja, a busca do ideal de “empresa enxuta”,
com a reducdo de postos de trabalho a um patamar minimo, as terceirizacoes, as subcontratagdes,
a flexibiliza¢c@o na utilizacdo e na remuneragdo da forca de trabalho, a eliminacdo do desperdicio
e a racionalizacdo do tempo, cuja conseqiiéncia € a intensificacdo do trabalho, expressa no
estabelecimento de metas de producdo, que Gounet (1999, p. 29) caracteriza como
“gerenciamento by stress (por tensao)”.

As transformacdes na empresa t€ém como marco inicial “oficial” a implantacdo do
Processo de Aprimoramento Continuo (PAC), no ano de 199326, que trouxe consigo uma série de
novos termos e ‘“‘conceitos” para o interior da fébrica, especialmente “reengenharia”, “5S”,
“qualidade total” e “just in time”. A idéia de ‘“‘aprimoramento continuo” estd diretamente
relacionada ao principio toyotista do kaizen®’, de melhoria continua do desempenho, que se
expressa no aumento da “produtividade” com reducdo de custos — principalmente através de
reducdo de pessoal. Em um dos informativos da empresa, o PAC € apresentado pelo diretor geral,
Mirio Ermirio de Moraes, como “um passo para [a CMM] tornar-se competitiva a nivel nacional
e internacional” (JORNAL DA CIPA, 1994, p. 1), ficando evidente que o sentido do programa é
o aumento dos rendimentos da empresa, através de um novo patamar de racionalizacio e corte de
custos de producdo. Em um boletim de 1995, o Gerente de Desenvolvimento Organizacional
revela que “o PAC da CMM na realidade € uma mistura dos conceitos da Reengenharia, do Just-
In-Time, da Qualidade Total e da Teoria das Restricdes” (CMM NOTICIAS, 1995, p- 2).
Vejamos melhor o que significa, na apresentacdo da propria empresa, cada um desses

“conceitos”.

%6 Veremos mais adiante que o inicio “real” das transformagdes pode ser apontado no ano de 1989, em funcdo do
inicio das demissdes em massa.
%7 Uma cartilha da empresa define kaizen como “a busca continua da melhoria através de pequenos passos (sem
gastar muito dinheiro) e com o envolvimento de todos” (Qualidade Total/Just in Time, p. 06).
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Segundo a cartilha da VMTM, a “reengenharia” significa “a busca da melhoria através da
reavaliacdo e questionamento radical, se deve ser aceito ou ndo da forma em que estd”
(QUALIDADE TOTAL/JUST IN TIME, p. 06). Isso significa que todo o processo produtivo
deve ser continuamente repensado, no sentido de buscar alternativas que eliminem gastos, em
todos os niveis: pessoal, tempo, equipamentos, materiais etc. Ao apresentar o “Just-in-time”, a
mesma cartilha o define como “o nimero certo de materiais, equipamentos, produtos e pessoas,
no lugar certo, no momento certo” (idem, p. 11) e complementa dizendo que sua “filosofia” € a
“eliminacdo de todas as perdas e desperdicios, isto é, fazer apenas o trabalho que acrescenta valor
ao produto ou servico” (idem, ibidem). Por sua vez, o conceito da “Qualidade Total” é definido
como a tarefa de “atender e superar as necessidades implicitas e explicitas dos clientes, fazendo
melhorias através de pequenos passos e sem gastar muito dinheiro” (CMM NOTICIAS, 1995, p.
2). Por fim, a “Teoria das Restricdes” volta-se para o gerenciamento global da empresa, no
sentido de integracdo dos processos, “porque a soma dos 6timos isolados ndo € igual a soma do
otimo global”(idem, ibidem).

O Jornal da CIPA®™ de setembro de 1994 traz a apresentacdo do PAC e apresenta o
primeiro passo do Processo: a realizacdo do Housekeeping (casa/fabrica limpa e organizada)
através dos principios do 5S’s (cinco “sensos”: de utilizacdo, de organizacdo, de limpeza, de
saude e de autodisciplina)zg. O Housekeeping tem o principio de envolver os trabalhadores na
organizacdo do ambiente de trabalho, garantindo condicdes adequadas de limpeza, higiene e
organizacdo. Na prdtica, o programa representa um grande mutirdo na empresa para a liberacao
(com a retirada dos materiais desnecessarios), reorganizagdo e limpeza das areas de trabalho,
preparando o espaco para os programas de qualidade e manutencao autdnoma™’. De acordo com a
empresa, o resultado do Housekeeping — na verdade, o resultado de toda a reestruturacdo — deve
ser “uma série de zeros”: zero perdas, zero acidentes, zero quebras, zero defeito, zero perdas na

preparacdo, zero atraso e, é claro, zero prejuizo (CMM NOTICIAS, 1995, p. 2). O mesmo

* Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes, composta por membros indicados pela empresa e por representantes
eleitos pelos trabalhadores, com o intuito observar riscos e encaminhar medidas de prevengdo de acidentes na
empresa. Na VMTM, assim como em grande parte das empresas, a CIPA € essencialmente alinhada com o discurso
“oficial” da empresa.
% Nas edicdes seguintes do jornal sdo apresentados separadamente, de forma pedagégica, cada um dos 5 “sensos”,
demonstrando o interesse da empresa em relacdo ao tema.
0 Um boletim da empresa faz uma alusio “descontraida” ao dia do mutirdo na fabrica: “uma grande usina com todo
o seu pessoal de vassoura na mao? Seria uma loucura, mas [a unidade de] Trés Marias, com toda sua complexidade,
tinha de resolver o problema de realizar o seu Housekeeping de forma ordenada e sem paralisar a produgdo” (CMM
NOTICIAS, 1995, p. 2).
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informativo anuncia que “a CMM, de agora em diante, trabalha dentro dessa filosofia: aversdo as
perdas” (idem, ibidem).

Apesar da complexidade que esse “bombardeio” de termos diversos parece indicar, a
esséncia de todas essas iniciativas e conceitos condensados no PAC é uma s6: racionalizar e
integrar os processos de forma a reduzir perdas e custos e eliminar qualquer elemento que nao
“agregue valor”, aumentando a produtividade e os lucros da empresa. Por conter esses principios,
a reestruturagdo operada na VMTM certamente pode ser relacionada com os elementos essenciais
do toyotismo, o que fica ainda mais claro a partir da andlise de cada um dos elementos dessa

“reengenharia”.

2.2. As demissoes e o “salto tecnologico”
No livro “comemorativo” dos 90 anos do Grupo Votorantim, “lamenta-se” que

a revisdo dos procedimentos internos tornou-se mais urgente pela necessidade imperiosa
de sacrificar dois pontos que sempre haviam sido importantes nas tradi¢des do grupo.
Desde os primeiros empreendimentos (...), a manutencdo do emprego € a protecdo aos
trabalhadores eram consideradas mais valiosas que o mero cumprimento da lei (...). A
possibilidade de oferecer uma carreira estdvel e condigdes de realizacdo pessoal era
considerada uma das finalidades essenciais das empresas. Todos os esforcos para ampliar
a oferta de postos de trabalho eram bem-vistos e essa atitude se mantivera mesmo durante
as recessoes da década de 1980. Lamentavelmente, ndo havia como dar continuidade a
essas politicas (...). Nao havia mais como manter os negécios sem a aplica¢do de cortes
dolorosos (CALDEIRA, 2007, p. 231, grifos nossos).

Esse relato forte mostra, por um lado, a importancia da questdo das demissdes neste
periodo e, por outro lado, a perspectiva — apresentada com uma franqueza surpreendente — de que
as idéias de “estabilidade”, “realizacdo pessoal” e “protecdo” dos trabalhadores sdo, mesmo no
discurso, “coisas do passado” — note-se os verbos utilizados no pretérito. O mesmo texto aponta
que as primeiras demissdes foram motivadas principalmente pelo efeito negativo do Plano Collor
I —em 1990, com a demissao 3 mil funcionérios do Grupo — e do Plano Collor IT — em 1991, com
mais 10 mil funciondrios demitidos até abril de 1992 (CALDEIRA, 2007, p. 231-247). Mas a
narrativa mantém a franqueza ao indicar que “a travessia [para o mercado globalizado] exigiu a
continuidade da revisdo interna” e, por isso, “infelizmente, o processo de redu¢do da mao-de-

obra desencadeado pelas recessdes da década de 1990 ndo foi conjuntural. A reformulacao dos
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objetivos e processos produtivos nas empresas também implicou um ajuste na oferta de postos de
trabalho diretos” (CALDEIRA, 2007, p. 250-251, grifos nossos)’".

Na unidade produtiva de Trés Marias, esse processo se realizou de forma intensa. No bojo
das iniciativas visando explorar qualquer possibilidade de eliminacdo de custos, as demissdes
constituiram o elemento de maior visibilidade e repercussdo, tanto dentro da fabrica quanto fora
dela. Isso porque essa questdo perturbou toda a cidade: a empresa, maior referéncia de Trés
Marias no que diz respeito a geracdo de empregos (de baixa e de alta qualificacdo), em pouco
mais de uma década, demitiu mais de dois tercos de seu quadro de funciondrios, passando de um
quadro superior a 2.000 funciondrios, em 1989, para cerca de 650, em 2004 — e 580, em 2010.

O andncio de demissdes em massa comecou com a dispensa de cerca de 100
trabalhadores, no ano de 1989, portanto antes do conjunto de iniciativas que constituiram o PAC
e, conseqiientemente, ndo fazendo parte ainda do projeto geral de reorganizagdao do trabalho
dentro da fébrica. Isso porque essa primeira série de demissdes foi motivada pelo contexto de
recessdo e, principalmente, por retaliacdo a participagdo dos trabalhadores da VMTM na greve
geral de 1989. Porém, consideramos este momento como marco inicial da reestruturacao por trés
motivos bdsicos. Primeiramente porque a propria reestruturagdo como um todo deve ser vista
cOmo uma resposta a crise € a recessao, e assim, as demissoes iniciais sdo o primeiro elemento —
apesar de ainda ndo articulado — dessa resposta. Em segundo lugar, porque as demissdes de 1989,
sendo também uma retaliac@o a greve, representaram o marco de uma ofensiva da empresa contra
o sindicalismo de cardter mais combativo, a qual ganha corpo com a consolidacdio da
reestruturacdo. Além disso, as demissdes anunciadas em 1989 foram apenas as primeiras de uma
série de outras efetivadas durante toda a década de 1990 ja enquadradas no processo geral de
enxugamento da empresa.

Isso € expresso em um informativo da empresa, do ano de 1995, em que se afirma que a

VMTM,

3! Ressalta-se também a “preocupagdo” da empresa com seus empregados: “o nivel de competicio na economia
globalizada tornava impossivel a manutencdo de postos de trabalho na quantidade requerida pela instalacdo de
unidades pioneiras (...). Consciente da grande contribuicdo proporcionada por todos os seus colaboradores na etapa
anterior, a empresa empenhou-se ao mdximo para amenizar a situacdo daqueles que tiveram de ser desligados de
seu quadro de pessoal” (CALDEIRA, 2007, p. 251). O texto cita duas medidas nesse sentido: 1) em uma regio em
que a Votorantim fechou sua unidade produtiva, a empresa cedeu as casas da sua Vila para seus antigos empregados;
2) nas unidades em que houve reestruturacdio, a empresa “compensou” as demissdes com a geragdo de empregos
“indiretos” nas empresas subcontratadas.
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geradora de emprego nas décadas de 70 e 80, teve que reduzir o seu quadro de
funciondrios, em todos os niveis e setores, do escritdrio a fabrica, e caso ndo fizesse em
pouco tempo seria uma empresa economicamente invidvel, com o futuro e a sobrevivéncia
seriamente comprometidos. (CMM NOTICIAS, 1995, p. 2).

Devido a importancia da questdo, a VMTM precisou dar uma resposta aos trabalhadores
demitidos, aos remanescentes ¢ a populacdo da cidade como um todo. A justificativa apresentada
foi de que a abertura a concorréncia internacional, aliada a queda do preco do zinco no mercado,
fez com que a VMTM passasse por um processo profundo de reestruturacdo, que culminou na
progressiva eliminacdo de postos e atividades “desnecessdrias™ . O assunto foi tratado em outro
informativo, publicado alguns meses depois, que traz um editorial intitulado “Demissdes: a
versao e os fatos”, escrito pelo Gerente de Desenvolvimento Organizacional. Segundo seu autor,
o intuito do texto seria o de se contrapor aqueles que “estdo concluindo que a reengenharia tem
como objetivo principal a demissdo de pessoal” (CMM NOTICIAS, 1995, p. 2). Apesar dessa
intencdo, o gerente admite que, de fato, a orientacdo da reengenharia € ‘“‘simplificacdo e
eliminacdo de atividades que ndo agregam valor”, porém, aponta-se para a possibilidade do
“excedente” de trabalhadores ser “utilizado na exploracdio de novas oportunidades, novos
produtos e novos clientes” (idem, ibidem). Nao obstante, sem aprofundar o que seriam essas
“novas oportunidades” e com uma tranqiiilidade surpreendente, nosso gerente admite: “isto € que
nao foi possivel fazer na CMM” — por falta de recursos — e por isso, a CMM “diminuiu o quadro
em aproximadamente 20% durante o ano passado [1994] e em 16% neste ano [1995]” (idem,
ibidem). Por ultimo, o autor ressalta que foram medidas drésticas, mas necessdrias, pois € melhor
ter um “quadro menor do que ter nenhum”, fechando o texto de forma ainda mais natural: “afora
esses motivos, que antes obrigaram a CMM ao ajuste nos gastos de todos os insumos, qualquer
outra interpretacdo [a respeito das demissoes] € livre versdo e desprezo aos fatos na sua esséncia”
(idem, ibidem).

Pode-se dizer que a argumenta¢do da empresa traz a tona uma parte dos elementos dessa
realidade. Nao se pode negar que a concorréncia internacional — principalmente com a abertura
do mercado brasileiro as importacdes — e determinadas mudancgas tecnoldgicas levaram a

empresa, na sua busca incessante pela “competitividade”, a eliminar postos de trabalho. Porém, a

32 A partir dos elementos expostos adiante, perceber-se-a que essa idéia de postos e atividades “desnecessérias” tem
um sentido bem especifico. Isso porque, em geral, ndo sdo etapas prescindiveis no processo produtivo, sdo tarefas
que t€m que ser assumidas por trabalhadores terceirizados — muitos deles os mesmos demitidos — ou pelos
trabalhadores remanescentes da empresa.
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realidade € que a tentativa incessante de reducao de pessoal é, de fato, um traco essencial desse
modelo de reestruturacdo produtiva justamente porque constitui uma forma de reducdo dos
custos. No que se refere a esse assunto, Taiichi Ohno — o “idealizador do modelo toyotista” — &
bastante claro:

na Toyota, o conceito de economia € indissocidvel da busca de “reducdo de pessoal” e de
“reducdo dos custos”. A reducdo de pessoal €, com efeito, considerada um meio de
realizar a reducdo de custos, a qual é nitidamente a condicdo essencial para a
sobrevivéncia e para o crescimento de um negdécio. Ndo existe, na Toyota, qualquer
proposta de avango que nio esteja direta ou indiretamente ligada a reducdo de custos. Dito
de outra maneira, o critério principal de toda decisdo reside nas possibilidades que ela
oferece para reduzir custos. (OHNO, 1989, p. 65).

Como aponta Harvey (1992, p. 144), “a atual tendéncia dos mercados de trabalho é
reduzir o ndmero de trabalhadores ‘centrais’ e empregar cada vez mais uma forca de trabalho que
entra facilmente e é demitida sem custos quando as coisas ficam ruins”. Nesse sentido, o quadro
de funciondrios diretos deve ser elaborado de acordo com o que Gounet (1999, p. 30) denomina
“condicdes pessimistas de venda”, ou seja, um quadro tendencialmente inferior ao necessirio. Em
caso de aumento de demanda no mercado, o efetivo existente € ainda mais explorado, com a
intensificacdo do ritmo de trabalho, a utiliza¢do de horas extras e, em ultimo caso, a contratagdes
de trabalhadores temporarios™. Por isso, as demissdes ndo podem ser explicadas apenas pelo
elemento conjuntural do aumento da concorréncia ou da queda do preco do produto no mercado.
Trata-se de um elemento essencial desse modelo de racionalizacdo do trabalho, que busca
incessantemente eliminar qualquer elemento de “ociosidade”, porosidade, desperdicio ou custo
“desnecessdrio”. Agindo nesse sentido, a VMTM ndo apenas sobreviveu a essa supostamente
intensa concorréncia, como conseguiu, nesse periodo, mais do que duplicar sua capacidade
produtiva total.

A explicacdo mais comum para este tipo de fendomeno € a do salto tecnologico, que leva a
substitui¢do de trabalho humano (“trabalho vivo”) por maquinario e novas tecnologias (“trabalho
morto”) e, por isso, elimina postos de trabalho. Trata-se, realmente, de uma tendéncia central da

acumulagdo capitalista, exposta por Marx, o aumento do capital constante — aquele convertido em

3 Por outro lado, se hia uma queda muito dréstica das vendas da empresa, o quadro de funcionarios existente passa
por um novo “enxugamento”. Foi exatamente isso 0 que ocorreu com a crise iniciada no segundo semestre de 2008,
quando a VMTM demitiu cerca de 70 funciondrios, chegando ao patamar atual de 580 trabalhadores. J4 no segundo
semestre de 2009, as vendas se restabeleceram (inicialmente, mais por uma diversifica¢do dos clientes do que por
uma recuperagdo econdmica mais geral), porém, ndo houve sinal de reposicdo dos empregos eliminados. Isso indica
que a crise parece ter servido de prerrogativa para um novo patamar de racionalizag@o e intensificacao do trabalho na
empresa.
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matérias-primas, acessorios e meios de trabalho — e a redugdo (relativa ou absoluta) do capital
varidvel — parte do capital convertida em forca de trabalho, alterando progressivamente a
composicdo técnica e orgnica do capital®® e formando um “exército industrial de reserva”. De
fato, a Votorantim Metais passou por um periodo de automatizacdo dos processos, com a
inser¢do de novas tecnologias que permitiu maior controle sobre as cadeias produtivas, reducdo
dos custos e aumento de produtividade. Nesse sentido, a empresa possui uma darea de
Desenvolvimento Tecnolégico que tem como objetivo identificar “oportunidades estratégicas,
visando a grandes saltos tecnoldgicos que possibilitem a exceléncia em produtividade,
rendimentos, custos e meio ambiente” (NOSSO GRUPO E VOCE, jun. 2005, p. 7). Essa érea,
portanto, avalia possibilidades de novos processos tecnoldgicos, principalmente levando em
conta o custo envolvido e a rentabilidade potencial, desenvolvendo técnicas que possam aumentar
a produtividade sem amplia¢do do quadro de funciondrios.

Porém, o fator tecnoldgico ndo pode ser tomado como matriz explicativa das
transformagdes operadas na empresa, o que significaria supor que o incremento técnico tem um
sentido autdbnomo, natural e inevitavel, que gradativamente impde alteracdes dos processos de
trabalho. Ao contrario disso, entendemos que, apesar do fato das mudancas tecnolégicas abrirem
espaco para alteracOes mais gerais, em ultima instancia, € o progresso técnico que deve ser
explicado pelas relacdes sociais (de producio), e ndo o 0p0sto35. Como afirma Vincent (2001, p.
66), os “processos e relacdes de poder”, na verdade, “se cristalizam nos processos tecnolégicos”,
0 que significa que o ‘“salto tecnoldgico” ndo se deve ser entendido como um avanco técnico
“despretensioso”, que apenas num momento posterior produz determinados efeitos em certa

medida “inesperados”. Em termos mais claros, a introdu¢do da microeletronica no universo

* A diferenciagdo entre composicio técnica e orginica do capital ndo se refere a aspectos diferenciados que compde
o capital, pois ambas estdo ligadas a relacdio entre meios de producéo e trabalho vivo. A diferenciagdo € relativa ao
ponto de vista (que é do valor ou da matéria): “A composic¢do do capital tem de ser apreciada sob dois aspectos. Do
ponto de vista do valor, é determinada pela propor¢do em que o capital se divide em constante, o valor dos meios de
produgdo, e varidvel, o valor da for¢a de trabalho, a soma global dos saldrios. Do ponto de vista da matéria que
funciona no processo de produgdo, todo capital se decompde em meios de produgdo e forgca de trabalho viva; essa
composi¢do é determinada pela relagdo entre a massa dos meios de produciao empregados e a quantidade de trabalho
necessdria para eles serem empregados. Chamo a primeira composi¢do de composicido segundo o valor e a segunda
de composicdo técnica. Ha estreita correlacio entre ambas. Para expressa-la, chamo a composicéo do capital segundo
o valor, na medida em que € determinada pela composi¢do técnica e reflete as modificagdes desta, de composicao
organica do capital” (MARX, 2003, p. 715).

> Essa perspectiva pode parecer uma obviedade banal, mas ndo aparece como tal quando algum “especialista”

z

aparece nos meios de comunicagdo afirmando que a principal explicacdo para o desemprego € o “avanco

N

tecnolégico” — normalmente somado a “falta de qualificagdo” da maior parte populagao.
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fabril, por exemplo, deve ser entendida pela sua relacdo com as exigéncias de maior integracao
dos processos produtivos e de maior controle sobre os trabalhadores (BRAGA, 1996, p. 227).

Além disso, Gounet (1999, p. 38-40) mostra, através do exemplo do projeto Saturn da
General Motors™, que o incremento tecnolégico torna-se algo altamente dispendioso e muito
pouco rentdvel se ndo for realizado juntamente com a introdu¢do de uma nova forma de gestio da
producdo que ultrapasse os limites do métodos fordistas. Nessa dire¢ao, Antunes (2003, p. 59)
ressalta que, no modelo toyotista, “as transformacdes humanas e organizacionais devem caminhar
passo a passo com as mutagdes tecnoldgicas”. A propria VMTM reconhece claramente este
aspecto. J4 foi citado um informativo (CMM Noticias, mai/jun. 1995, p. 2) em que a empresa
ressalta que a “mudan¢a comportamental” € a parte mais importante — e também mais dificil — do
PAC. Seguindo a mesma linha, um dos manuais da VMTM afirma que “para o negdcio evoluir,
ndo basta ter tecnologia de ponta, os melhores equipamentos e as melhores condi¢des de trabalho.
E indispensdvel que exista desenvolvimento de pessoas para aplicarem a tecnologia e operarem
as mdquinas.” (UMA PARCERIA DE QUALIDADE, s/d).

Por fim, justificar as demissdes na VMTM por um suposto “salto tecnolégico” tem pouco
sentido, pois um relatério do préprio Grupo Votorantim, em 1993, ao explicar o ja perceptivel
aumento da “produtividade”, expde que “ndo existiram (nem existirdo este ano) grandes
investimentos em novas mdquinas e instalacdes; o que houve foi um profundo processo de
reorganizacdo e de inovagdes organizacionais” (CALDEIRA, 2007, p. 247). Esses elementos
ficam evidentes se percebermos que a redu¢do do quadro nao se deu primordialmente porque
tarefas foram completamente eliminadas pela introdu¢do de uma nova base tecnoldgica, mas
muito mais em fun¢do de terceirizagdes em vdrias dreas, intensificacdo do ritmo de trabalho,
prolongamento da jornada (com horas-extras € o aumento da jornada dos turnos de revezamento)
e introdu¢do de mecanismos de gestdo do trabalho com o sentido de responsabilizar os
trabalhadores remanescentes por tarefas antes feitas pelos trabalhadores dispensados®’. Séo

exatamente esses aspectos que serdo tratados nos itens a seguir.

% Em Fordismo e toyotismo na civilizacdo do automével, Thomas Gounet demonstra o fracasso do projeto Saturn da
General Motors, que visava alcancar o patamar de produtividade da Toyota através da alternativa de “absolutizacdo
tecnolégica” (Gounet, 1999, p. 39). Depois de fracassos sucessivos, “a GM percebe que a luta pela competitividade
se desenvolve em outro nivel: o da organizag@o do trabalho. A relacdo tecnolégica s6 pode ser rentdvel depois de
subverter os métodos fordistas de produg@o.” (idem, ibidem, p. 40).

7 Trata-se da idéia de eliminar atividades “improdutivas” ou de transferi-las para os trabalhadores diretamente
ligados a producdo. Onho (1989, p. 15) indica com clareza este aspecto ao apontar que “reduzir os efetivos nio tem
sentido se ndo conduzir a redugdo da parte do trabalho sem valor agregado no trabalho total”.
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2.3 As terceirizacoes na VMTM

Os setores mais atingidos pelas demissdes na VMTM foram os de limpeza industrial,
transportes, ambulatério médico, seguranca patrimonial, manuten¢do mecanica e elétrica, oficina
de tornos, ebonitagem (manutenc¢do rotineira de tubos e tanques, por aplica¢cdo de anti-corrosivo),
informdtica, entre outros. S3o justamente essas dreas que passaram por um processo de
terceirizagdo, demonstrando que o que ocorreu na empresa nao foi uma simples eliminagao de
processos ‘“‘desnecessdrios”. Alids, boa parte dos préprios trabalhadores demitidos foi
recontratada para trabalhar na fabrica, mas em outra condicdo: como trabalhador “terceirizado”,
vinculado a uma empresa subcontratada. Até mesmo o discurso “oficial” da empresa assume esse
aspecto, porém, transformando-o numa das suas iniciativas para “amenizar”’ os efeitos da
“inevitavel” reducdo do seu quadro de funciondrios diretos: “o processo de produgdo em parceria
com outras empresas — via terceirizacdo e subcontratacdo — estimulou a geracdo de uma imensa
quantidade de empregos indiretos” (CALDEIRA, 2007, p. 252).

O processo de terceirizagdo constitui uma tendéncia geral, principalmente a partir da
década de 1990, transformando-se na principal forma de flexibilizagdo da contratacdo de
trabalhadores no Brasil (KREIN, 2007). A discussdo sobre terceiriza¢do € polémica em relacdao
ao que pode ser considerado como tal, aos seus significados mais importantes e as suas
conseqiiéncias — econdmicas, sociais e politicas — para os trabalhadores. Por esse motivo, trata-se
de uma discussao que atravessa distintas dreas, como a Administracdo de Empresas, o Direto, a
Economia e as Ciéncias Sociais (MARCELINO, 2008). Em termos legais, essa tendéncia ganha
concretude com o Enunciado 331/93 do TST, que libera a utilizagdo da terceirizacdo para

T . 93
‘atividades-meio”®

, sendo que a empresa principal é — apenas — “responsédvel subsididria” em
relacdo ao cumprimento da legislaco trabalhista por parte da empresa contratada™.

H4 uma diversidade de processos que podem ou ndo ser considerados “terceirizacdo”,
desde a contratacdo de trabalhadores autonomos “disfarcados” como pessoa juridica (os “PJ’s”™)
até vinculos contratuais mais estdveis entre duas empresas. Marcelino (2008, p. 41) define

terceirizagdo de forma abrangente como ‘“todo processo de contratagdo de trabalhadores por

¥ A discussdo sobre o que seriam “atividades-meio” (ou de apoio) e “atividades-fim” é bastante controversa e, no
plano juridico, depende das diferentes interpretagdes que se pode ter a respeito (KREIN, 2007; MARCELINO,
2008).
¥ Trata-se de uma mudanca em relacdo em relacio ao Enunciado 256/86, que indicava o vinculo trabalhista
diretamente com a empresa tomadora dos servicos e, dessa forma, coibia as terceirizagdes.
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empresa interposta, cujo objetivo dltimo € a reducao de custos com a forca de trabalho”. Porém, a
autora aponta que, dentre as diversas formas como esse processo pode se dar, o caso em que uma
empresa subcontratada atua dentro da empresa principal “é a forma cldssica de terceirizacdo,
sobre a qual ndo pairam duvidas da natureza das relacdes estabelecidas” (idem, p. 48). Em funcao

4 -~
” 0, nao nos deteremos

do processo ocorrido na Votorantim ser exatamente essa “forma cléssica
aqui no debate acerca do que poder ser considerado “terceirizacdo’.

Na VMTM sdo aproximadamente dez empresas terceirizadas mais ou menos permanentes,
além de outras que sdo contratadas provisoriamente para atividades por tempo determinado,
principalmente para tarefas especiais de manutencdo de diversos setores. Estima-se que totalizem
cerca de 1200 trabalhadores terceirizados, “permanentes” ou ndo. Para a empresa, muitas sdo as
vantagens que a terceirizacdo de setores — ou parte deles — pode trazer. Partindo do foco no
aspecto administrativo, poder-se-ia dizer que as terceirizacdes tém a funcdo de obter maior
qualidade, pois permitem contratar empresas especializadas em cada fun¢do especifica e ainda
possibilita a empresa contratante focalizar seus recursos em sua atividade principal. Porém,
apesar de ter algum sentido, entendemos que, principalmente considerando o caso brasileiro, esse
ndo € o fator determinante.

A explicagdo central para a intensidade dos processos de terceirizacdo, a partir da década
de 1990, estd na possibilidade de reduzir custos e de adaptar a estrutura organizacional da
empresa as flutuacdes do mercado. Num contexto de crescimento baixo e instivel e de
hegemonia do capital financeiro, a terceirizagdo aparece como uma forma de partilha dos riscos,
de alavancagem de capital e de amortizacdo das flutuacdes de demanda, j4 que a empresa
contratante escapa de parte dos encargos trabalhistas e previdencidrios — o contrato com a
subcontratada € de natureza comercial ou civil, dependendo do caso. Essa “flexibilidade” para
poder dispor e dispensar parte da for¢a de trabalho — contratada indiretamente — ja €, em si, um
fator de redugdo dos custos, pois permite uma maior racionalizacdo dos processos de acordo com
as necessidades colocadas em cada periodo.

Além disso, o custo da mdo de obra terceirizada €, quase invariavelmente, inferior ao

daquela contratada diretamente, em fun¢@o do nivel salarial inferior e do menor niimero de outros

% Na Franca, por exemplo, s6 se entende como “terceirizacio” esses casos em que se dd a contratacio de empresas
para prestaciio de servigos internos a empresa contratante (Marcelino, 2008).
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beneficios*', o que possibilita um novo patamar de reducdo de custos — mesmo havendo uma
empresa interposta, que também precisa lucrar. A terceirizacdo constitui, assim, um elemento
central da precarizacdo do trabalho, pois os trabalhadores das terceirizadas, muitas vezes
contratados por tempo limitado ou “por encomenda”, ndo t€m as mesmas garantias trabalhistas e
recebem saldrios menores do que os trabalhadores diretamente vinculados a Votorantim. Alids,
trabalhar na Votorantim se transforma no objetivo de grande parte dos terceirizados que, entdo,
busca mostrar “qualidade” e dedica¢do no tempo que tem na empresa. A condi¢do precaria €
exposta em um texto do Sindimet, que identifica as empresas terceirizadas como ‘““gatos”:

Todo dia é um “GATO” novo. O saldrio é miserdvel, as condi¢cdes de trabalho sdo
precérias, os acidentes de trabalho constantes e sem registro de CAT, cartdo de ponto
duplo com horas extras pagas em separado, aviso prévio trabalhado ou retroativo, ao invés
de indenizado. Esta € a politica de qualidade da CMM? (FOLHA DO ZINCO, 2001, p. 2).

Essa condicdo de maior precariedade — em comparacdo aos trabalhadores diretamente
ligados a VMTM - nao indica necessariamente um descumprimento da legislagcdo trabalhista por
parte das empresas contratadas. A terceirizacdo pode ser uma ‘“‘precarizacao dentro da lei”, no
sentido da formaliza¢do do emprego, mas com remuneracao inferior, beneficios restritos e maior
instabilidade no emprego. Além disso, a fragmentacdo do coletivo dos trabalhadores, fundada
fortemente nessa condi¢do “diferenciada” dos terceirizados, nos parece um elemento central da
estratégia empresarial de terceirizagdes. Isso porque, depois da efervescéncia politica dos
trabalhadores brasileiros na década de 1980, o empresariado buscou formas diversas de recompor
a subordinagao abalada nesse contexto de lutas, de modo que as terceirizacdes podem ser vistas
com um elemento importante desse processo. Esse apontamento indica uma dimensdo
especificamente “politica” — e essa dimensdo serd trabalhada no capitulo 3 — mas, se analisada
sob a Otica da economia politica, nos termos marxistas, a fragmentacdo do coletivo de
trabalhadores é também um fator de reducdo de custos, pois diminui o poder de barganha dos
trabalhadores em campanhas salariais € em outras disputas em relacdo a beneficios especificos.
Isso para ndo dizer que essa fragmentacdo também diminui a possibilidade de um elemento
assustadoramente “‘anti-racionalizador” (no sentido capitalista): as greves e paralisacoes de

trabalhadores.

*! H4, na Votorantim, poucas excecdes a essa “regra’. Trata-se do caso de servicos de manutencdo (realmente)
especializados e que demandam mdao-de-obra com qualificagdo diferenciada. Nesses raros casos, os trabalhadores
“terceirizados” recebem saldrios acima da média dos funciondrios efetivos da Votorantim.
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2.4 Flexibilizacao da jornada de trabalho: a disputa pelo tempo

As reflexdes de Marx trazem de forma contundente a questdo do tempo, na dimensdo de
tempo de trabalho e tempo “livre” (de “ndo-trabalho”). Por esse motivo, ele dedicou uma parte
considerdvel de suas reflexdes para demonstrar a centralidade deste elemento e a importancia das
lutas no sentido de limitar o prolongamento da jornada de trabalho. Em uma passagem
emblemdtica ele afirma:

O tempo é o campo do desenvolvimento humano. O homem que ndo dispde de nenhum
tempo livre, cuja vida, afora as interrupcdes puramente fisicas do sono, das refeicdes, etc.
estd toda ela absorvida pelo seu trabalho para o capitalista, ¢ menos que uma besta de
carga. E uma simples maquina, fisicamente destrocada e espiritualmente animalizada, para
produzir riqueza alheia. E, no entanto, toda a histéria da moderna inddstria demonstra que
o capital, se ndo se lhe pde um freio, lutard sempre, implacavelmente, e¢ sem
contemplacdes, para conduzir toda a classe operdria a esse nivel de extrema degradacio.
(MARX, 1996, p. 111-112).

Assim, tao importante quanto o “tempo de ndo-trabalho” para o trabalhador, é o tempo de
trabalho para o capital. Em O Capital, Marx demonstra que o valor de uma mercadoria €
determinado pelo tempo de trabalho socialmente necessdrio a sua producdo. Isso vale também
para a “mercadoria peculiar” — a forca de trabalho — cujo valor € definido pelo tempo de trabalho
necessario a producdo de meios de subsisténcia necessarios a sua producao e reprodugdo. Assim,
Marx demonstra que uma jornada de trabalho é composta pelo tempo de trabalho necessdrio —
referente ao tempo necessdrio para se produzir um valor equivalente ao da prépria forca de
trabalho, ou seja, o tempo suficiente para o pagamento do saldrio — e pelo tempo de trabalho
excedente — relativo ao tempo em que o trabalhador produz um excedente, a mais-valia,
apropriada pelo capitalista42.

Na busca incessante pela sua valorizagdo, o capital luta para aumentar o tempo de trabalho
excedente, em relagdo ao tempo de trabalho necessario, ou seja, aumentar a produg¢do de mais
valia. A forma original dessa ampliagdao é o que Marx designa “mais-valia absoluta”, que advém
do prolongamento da jornada total, de forma que se constitua e se amplie o tempo de trabalho
excedente. H4, porém, limites para esse prolongamento: primeiramente, um limite “absoluto”
relativo a duracdo de um dia, ou seja, 24 horas; em segundo lugar, hd um limite colocado pelo

desgaste fisico, j& que uma jornada excessivamente longa pode comprometer a produgdo e

2 Ndo se trata de uma separa¢io temporalmente demarcada, no sentido de se poder indicar quando o trabalhador
estaria trabalhando para pagar o préprio saldrio e quando estaria produzindo para o capitalista. Também ndo se trata
de uma divisdo fixa e imutdvel, pelo contrdrio: depende do nivel técnico de cada época e, principalmente, dos
costumes, hébitos e disputas (dependentes da correlagdo de forcas) de cada momento.

33



reproducdo da forca de trabalho; por ultimo, hd um limite politico e social, relacionado as lutas
dos trabalhadores e a condenagdo social que impuseram historicamente restricoes — legais — a
jornada de trabalho. Em fun¢do desses limites, o processo de acumulacdo de capital necessita
expandir a producdo de mais-valia também na sua forma “relativa”, ou seja, diminuindo o “tempo
de trabalho necessario” e aumentando o tempo de producdo de valor excedente, sem um
necessario alongamento da jornada total, o que depende de um aumento da produtividade e da
intensidade do trabalho. Nao se trata, portanto, de uma diferenciacdo estdtica — entre mais valia
absoluta e relativa — ja que tal diferenca s6 aparece no “movimento da mais-valia”, ou seja,
“quando o problema € elevar a taxa de mais-valia” (MARX, 2003, p. 580). Nesse sentido, nos
parece essencial, para o melhor entendimento das mudangas ocorridas na VMTM, o apontamento
de Marx:

Admitindo que a forca de trabalho seja paga pelo seu valor, ficamos com a alternativa:
dados a produtividade do trabalho e seu grau normal de intensidade, s6 € possivel elevar a
taxa da mais-valia com prolongamento absoluto da jornada de trabalho; dada a duracdo da
jornada de trabalho, s6 € possivel elevar a taxa da mais-valia variando relativamente as
magnitudes das suas partes componentes, o trabalho necessério e o trabalho excedente, o
que pressupde (admitida a hipdtese de que o saldrio ndo deve cair abaixo do valor da forca
de trabalho) variacdo da produtividade ou da intensidade do trabalho (MARX, idem,
ibidem).

A partir dessa indicagdo, podemos captar o significado da imbricacido entre as formas
absoluta e relativa de mais-valia e perceber como esta se dd no processo de reestruturacdo aqui
apresentado. Isso porque, nas mudangas ocorridas na VMTM, a questao do tempo € enfrentada no
que se refere a extensao, modulagdo, ritmo e intensidade da jornada.

Quanto a extensdo, a mudan¢a mais marcante na empresa foi a ampliacdo da jornada dos
turnos de revezamento, de seis para oito horas, a partir de 1998. Os turnos ininterruptos de
revezamento sdo praticas comuns em atividades consideradas essenciais (como saidde e
seguranca, por exemplo), estabelecimentos rurais (que geralmente possuem animais) e em
inddstrias urbanas e de processo continuo (KREIN, 2007), sendo esse ultimo o caso da
Votorantim Metais. Marx ja apontava a aplicacdo desses sistemas como forma de utilizagdao
permanente dos meios de producdo (capital constante), que quando estdo parados deixam de
absorver trabalho vivo (e, por isso, de propiciar valor) e ainda podem gerar gastos adicionais no

momento da retomada das atividades — como, por exemplo, para o acendimento de fornos.

Assim, “o impulso imanente da producdo capitalista € apropriar-se do trabalho durante todas as
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24 horas do dia”, para o que € necessdrio “revezar as forcas de trabalho a serem empregadas nos
periodos diurno e noturno” (MARX, 2003, p. 297).

No entanto, devido aos potenciais prejuizos a saide e aos inconvenientes para a
organizacdo da vida social, uma regulamentagdo especial para os turnos de revezamento sempre
foi ponto de tensdes entre trabalhadores e empresas. Refletindo essas disputas, a Constituicdao
Federal de 1988 estabeleceu a jornada de seis horas para esses casos. Porém, essa disposicdo da
Constitui¢do que poderia ser considerada uma conquista dos trabalhadores, d4 margem ao
prolongamento de tal jornada, mediante negociag¢do coletiva, sem que as horas adicionais sejam
consideradas horas extras®. O estabelecimento de uma jornada especial para esses turnos, ao
admitir seu prolongamento através de acordo ou convengdo coletiva, abre caminho para uma
série de conflitos entre empresas, sindicatos e bases de trabalhadores. Nao foi diferente na
VMTM, quando a empresa conseguiu aprovacao do aumento da jornada de seis para oito horas,
em assembléia dos trabalhadores realizada em 1998. Essa alteracdo permitiu uma nova escala de
revezamento, que eliminou a necessidade de uma das cinco turmas de trabalhadores antes
existentes e gerou, imediatamente, cerca de 70 demissdes. Trata-se de um contingente nada
desprezivel na busca sem fim pelo “enxugamento” da unidade. Para esse “salto organizacional”
se tornar possivel, cada trabalhador passou a trabalhar cerca de 373 horas a mais por ano,

conforme demonstra, em nimeros aproximados, a tabela abaixo:

Tabela 1: Horas trabalhadas nas duas modalidades de jornada dos turnos de revezamento

Jornada de 6 horas | Jornada de 8 horas | Aumento de horas trabalhadas
Uma semana 34 horas 42 horas 8 horas
Um més 149 horas 182,5 horas 33,5 horas
Um ano* 1637 horas 2010 horas 373 horas
Dois anos®** 3247 horas 4020 horas 746 horas
* Considerando os 30 dias de férias. ** Prazo de vigéncia do acordo para o aumento da jornada.

Na VMTM, a disputa em torno da questdo da jornada dos turnos de revezamento é
elemento marcante, tanto no ano de 1998 (momento em que foi acordado pela primeira vez o

prolongamento da jornada) quanto a cada dois anos, quando o acordo precisa ser renovado. O

“ Marcelino (2008, p. 91) aponta um elemento importante ao destacar que o projeto (neoliberal) de reforma

trabalhista — presente desde o governo Fernando Henrique Cardoso —, que pretende estabelecer a prevaléncia do

“negociado” sobre o legislado, tem, em alguma medida, suas raizes na Constituicdo de 1988, pois ela ja coloca a

possibilidade de “flexibilizagdo” de direitos através de negociacdo coletiva — ndo sé para o caso dos turnos de

revezamento, mas também para a questdo da irredutibilidade dos saldrios e da compensagdo ou a reducdo da jornada.
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quadro geral dessas disputas (que serd aprofundado no capitulo 3) € caracterizado pela pressdao da
empresa em favor do turno de oito horas, com a direcdo sindical se colocando contrdria a
qualquer acordo nesse sentido — defendendo a jornada estabelecida na Constituicio — e o
conjunto dos trabalhadores divididos entre aqueles que também defendem “silenciosamente” a
jornada de seis horas e aqueles que fazem a defesa aberta da jornada mais extensa, em fun¢do da
pressdo da empresa* e do prémio pela assinatura do acordo®™. Além disso, outro elemento em
favor da jornada de oito horas € que a escala montada pela empresa para esse caso possui folgas
mais extensas, com destaque para a “folga de 104 [horas]”, muito bem recebida pelos
trabalhadores.

A escala antiga, com cinco turmas e jornadas de seis horas, possuia um sistema de
revezamento complexo, com um ciclo de 70 dias, que alternava seqiiéncias de quatro e cinco dias
trabalhados e folgas de 36, 60 e 84 horas, de forma que, aproximadamente a cada més, todas as
turmas tivessem uma folga dupla (de 60 ou 84 horas) no fim de semana (Tabela 2). J4 a nova
escala, com quatro turmas e oito horas de jornada, possui ciclos mais simples de 20 dias, no
sistema 5x1/5x3/5x1, conforme demonstra a Tabela 3. Assim, a turma A, por exemplo, depois de
trabalhar (cinco dias) das 7 as 15 horas, folga (32 horas) e volta ao trabalho (por mais 5 dias) no
horério das 23 as 7 horas; em seguida, tem a folga mais extensa (104 horas) para, entdo, trabalhar
(também por 5 dias) das 15 as 23 horas e folgar novamente (32 horas), fechando — ou seja,

reiniciando — o ciclo.

* A forma mais comum de exercicio de pressdo ¢ a fixacdo dos turnos, ou seja, interrupgdo do revezamento até que
o novo acordo seja assinado. Com essa medida, trés turmas permanecem indefinidamente no hordrio que estdao no
momento do anuncio da fixacdo e a quarta turma (em seu momento de folga) é diluida nas trés primeiras. Nesse
sistema, os funciondrios trabalham seis dias consecutivos para, em seguida, folgarem dois dias, num revezamento
interno a turma, pois nenhuma das turmas pode folgar por inteiro. Assim, por exemplo, os trabalhadores que naquele
momento estdo no hordrio de 23 as 7 horas — o mais desgastante — permanecem submetidos a esse hordrio por tempo
indefinido. Os trabalhadores submetidos aos outros dois hordrios também sdo afetados, pois, pelo fato de ndo
revezarem no periodo da noite, deixam de receber o “adicional noturno” e, por isso, t€m seus vencimentos
consideravelmente reduzidos. A estratégia é eficaz a ponto de trabalhadores — profundamente incomodados com a
fixagcdo — se articularem para pressionar o sindicato a assinar o acordo rapidamente. Ainda assim, ndo houve acordo
entre sindicato e empresa durante todo o periodo de 2004 a 2009 e, nesse periodo, registram-se momentos de
revezamento de turmas (com a jornada de oito horas, mesmo sem acordo) e momentos de turno fixo como tentativa
de pressdo sobre o sindicato. No ano de 2007, por exemplo, o turno fixo durou quase seis meses, com todas as
implicacdes nocivas a saide dos trabalhadores. J4 em 2009, foram mais 11 meses de turno fixo, até que em janeiro
de 2010 foi assinada a negociagdo referente a 2010-2012.

# Como forma de incentivo a aceitacdo do acordo, a empresa oferece um prémio financeiro aos trabalhadores, o que
¢ um fator determinante na decisdo final das assembléias, pelo que indicam as entrevistas realizadas. Configura-se
assim, o que Krein (2007, p. 235) identificou como “compra do direito [a uma jornada de seis horas] pela empresa”.
O valor pago a cada trabalhador pela assinatura do acordo € razodvel se considerarmos a condi¢do financeira de um
operdrio médio. Porém, é infimo se comparado ao valor que teria que ser pago por cerca de 746 horas-extras,
referentes aos dois anos de vigéncia do acordo.
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Na escala para jornada de seis horas, as folgas maiores (84 horas) aconteciam em
intervalos de cerca de 68 dias, j4 na escala atual, a cada intervalo de 17 dias, os trabalhadores tem
a “folga de 104”. Essa possibilidade de uma folga mais extensa e freqiiente — dando possibilidade
para um descanso mais longo ou até para viagens e atividades de lazer — € um fator sempre
ressaltado pelos trabalhadores que defendem o turno de oito horas. Assim, ironicamente, o que
motiva parte dos funciondrios a preferir trabalhar cerca de 34 horas a mais a cada més € a
possibilidade de ficar livre do trabalho por um tempo ininterrupto superior. Ou seja, a escolha
revela menos uma manifestacao de “comprometimento” com a empresa do que de uma expressao
clara de “estranhamento” dos trabalhadores, que véem sua atividade laborativa como ‘“‘auto-

sacrificio” e, quando possivel, dela fogem como se foge de uma peste (MARX, 2004, p. 83).

Tabela 2: Escala de revezamento com cinco turmas (seis horas de jornada)46

Dia Turma A Turma B Turma C Turma D Turma E
1 (ter) Oh as 6h Folga (36h) 18h as Oh 12h as 18h 6h as 12h
2 (qua) Oh as 6h 18h as Oh Folga (36h) 12h as 18h 6h as 12h
3 (qui) Oh as 6h 18h as Oh 12h as 18h Folga (36h) 6h as 12h
4 (sex) Oh as 6h 18h as Oh 12h as 18h 6h as 12h Folga (36h)
5 (sab) Folga (84h) 18h as Oh 12h as 18h 6h as 12h Oh as 6h
6 (dom) Folga (84h) 18h as Oh 12h as 18h 6h as 12h Oh as 6h
7 (seg) 18h as Oh Folga (36h) 12h as 18h 6h as 12h Oh as 6h
8 (ter) 18h as Oh 12h as 18h Folga (36h) 6h as 12h Oh as 6h
9 (quar) 18h as Oh 12h as 18h 6h as 12h Folga (36h) Oh as 6h
10 (qui) 18h as Oh 12h as 18h 6h as 12h Oh as 6h Folga (60h)
11 (sex) Folga (36h) 12h as 18h 6h as 12h Oh as 6h 18h as Oh
12 (sab) 12h as 18h Folga (60h) 6h as 12h Oh as 6h 18h as Oh
13 (dom) 12h as 18h Folga (60h) 6h as 12h Oh as 6h 18h as Oh
14 (seg) 12h as 18h 6h as 12h Folga (36h) Oh as 6h 18h as Oh
15 (ter) 12h as 18h 6h as 12h Oh as 6h Folga (60h) 18h as Oh
16 (qua) 12h as 18h 6h as 12h Oh as 6h 18h as Oh Folga (36h)
17 (qui) Folga (36h) 6h as 12h Oh as 6h 18h as Oh 12h as 18h
18 (sex) 6h as 12h Folga (36h) Oh as 6h 18h as Oh 12h as 18h
19 (sab) 6h as 12h Oh as 6h Folga (84h) 18h as Oh 12h as 18h
20 (dom) 6h as 12h Oh as 6h Folga (84h) 18h as Oh 12h as 18h
21 (seg) 6h as 12h Oh as 6h 18h as Oh Folga (36h) 12h as 18h
22 (ter) 6h as 12h Oh as 6h 18h as Oh 12h as 18h Folga (36h)
23 (qua) Folga (36h) Oh as 6h 18h as Oh 12h as 18h 6h as 12h

% Optamos por inserir aqui apenas uma parte do ciclo (70 dias), compreendendo somente o periodo em que a turma

A passou pelos quatro hordrios de revezamento. A escala com o ciclo completo pode ser vista no Anexo 4.
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Tabela 3: Escala de revezamento com quatro turmas (oito horas de jornada)

Turma A Turma B Turma C Turma D
Dia
1. 7h as 15h 15h as 23h 23h as 7h Folga (32h)
2. 7h as 15h 15h as 23h Folga (104h) 23h as 7h
3. 7h as 15h 15h as 23h Folga (104h) 23h as 7h
4. 7h as 15h 15h as 23h Folga (104h) 23h as 7h
5. 7h as 15h Folga (32h) 15h as 23h 23h as 7h
6. Folga (32h) 7h as 15h 15h as 23h 23h as 7h
7. 23h as 7h 7h as 15h 15h as 23h Folga (104h)
8. 23h as 7h 7h as 15h 15h as 23h Folga (104h)
9. 23h as 7h 7h as 15h 15h as 23h Folga (104h)
10. 23h as 7h 7h as 15h Folga (32h) 15h as 23h
11. 23h as 7h Folga (32h) 7h as 15h 15h as 23h
12 Folga (104h) 23h as 7h 7h as 15h 15h as 23h
13. Folga (104h) 23h as 7h 7h as 15h 15h as 23h
14. Folga (104h) 23h as 7h 7h as 15h 15h as 23h
15. 15h as 23h 23h as 7h 7h as 15h Folga (32h)
16. 15h as 23h 23h as 7h Folga (32h) 7h as 15h
17. 15h as 23h Folga (104h) 23h as 7h 7h as 15h
18. 15h as 23h Folga (104h) 23h as 7h 7h as 15h
19. 15h as 23h Folga (104h) 23h as 7h 7h as 15h
20. Folga (32h) 15h as 23h 23h as 7h 7h as 15h

Além do aumento da jornada para os turnos de revezamento, outro traco marcante no que
diz respeito a extensdo do tempo de trabalho € a utilizacdo recorrente das ‘“horas-extras”,
seguindo uma tendéncia que parece ser nacional®’. Apesar da Constituicdo de 1988 ter elevado o
valor do adicional da hora-extra de 20% para 50%"°, a hora-extra ainda é um recurso estratégico
para as empresas poderem ajustar o volume de producdo de acordo com as flutuacdes de
demanda, num contexto em que, como ja foi dito, o quadro de funciondrios é pensado em
condi¢cdes “pessimistas” de demanda. Em sintese, num momento em que os periodos de
crescimento sdo raros e sem perspectiva de sustentabilidade, a utiliza¢do das horas-extras é um

recurso mais pratico e barato do que a contratagdo de novos trabalhadores. Na VMTM as horas

7 No setor industrial da Regido Metropolitana de Sdo Paulo, por exemplo, a média dos trabalhadores assalariados
que trabalham acima da jornada normal subiu de 21,4% para 42%, entre 1988 e 2004 (KREIN, 2007).

® Devido a importincia desse mecanismo para as empresas, ¢ comum que nas negociacdes coletivas essa
porcentagem seja mais elevada. No caso da VMTM, a Convenc¢do Coletiva de Trabalho de 2006-2007, por exemplo,
estabelece acréscimo de 60% na remuneragdo para as horas extras trabalhadas nos dias tteis, de 75% para as
trabalhadas nos sabados e até 100% para horas trabalhadas em dias de repouso semanal remunerado e feriados, entre
outras disposi¢des (CONVENCAO, 2006).
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extras aparecem muitas vezes através das “dobras” de jornada nos turnos de revezamento®’, como
indica um boletim do sindicato: “estd virando rotina as dobras de jornadas na fébrica
principalmente no Oxido de Zinco e Fundicdo, se isso causar um acidente vamos denunciar ao
Ministério do Trabalho e aos 6rgdos certificadores da ISO 9.000/14.000 e etc. Isto é uma
vergonha” (FOLHA DO ZINCO, 2002, p. 2).

Apesar da critica do sindicato, do ponto de vista do conjunto dos trabalhadores, hd dois
elementos que fazem com que as horas-extras sejam relativamente bem aceitas, o que explica, em
parte, o seu uso freqiiente, em detrimento de outras possibilidades a disposicdo das empresas
(CALVETE, 2006, p. 95). O primeiro fator € que o contexto de instabilidade e ameaca constante
de desemprego faz com que o trabalhador busque demonstrar disposi¢do em prolongar a jornada
em beneficio de uma necessidade “emergencial” da empresa. Além disso, a remuneracio
adicional da hora-extra é comumente encarada como uma forma complementar de renda. No caso
da VMTM, esse aspecto fica claro pela aversdao de seus trabalhadores em relacdo a possibilidade
de implantacdo do “banco de horas”, que permitiria a compensacdo das horas extras através de
folgas posteriores — no prazo de um ano — dispensando a empresa do pagamento referente as
horas extras trabalhadas e compensadas™. Apesar do interesse e das tentativas da empresa, o
banco de horas ndo € usado na VMTM, pois sua implementacdo depende de negociagdo coletiva,
0 que nunca aconteceu em fun¢do da pouca simpatia da maior parte dos trabalhadores em relacao
a proposta e da posicio do sindicato também nesse sentido. Porém, isso ndo impede
necessariamente que a empresa tente fazer com que seus funciondrios facam ainda assim a
compensacdo das horas extras. Pelo menos é o que indica um boletim do sindicato, ao afirmar
que “as dobras continuam acontecendo na fabrica [e] tém supervisor pressionando o trabalhador

para compensar” (FOLHA DO ZINCO, 2000, p. 2).

¥ Na VMTM, as “dobras” funcionam da seguinte forma: se por algum motivo — auséncia de algum funcionario ou
aumento repentino da demanda por producdo — a empresa necessitar de mais trabalhadores, funciondrios da turma de
revezamento sdo “convidados” a esticar por mais meia jornada (4 horas) sua presenca na fabrica, enquanto isso os
que estavam programados para o turno seguinte sdo também “convidados” a entrarem na fabrica meia jornada antes.
Por esse motivo, muitas vezes trabalhadores sdo abordados em suas casas com o “convite” para ir para empresa mais
cedo. Sempre se diz que ndo € algo obrigatdrio, mas ndo parece algo muito indicado num contexto em que se exige
uma colaboragdo intensa com a empresa.

%0 “banco de horas”, que foi regulamentado pela lei 9.601/1998, é um mecanismo presente em boa parte das
grandes empresas brasileiras. Trata-se de uma forma da empresa evitar custos com o pagamento de um ndmero
maior de funciondrios ou com o pagamento de horas extras ao quadro ja existente, pois através do banco, a empresa
“deposita” as horas extras, que depois sdo descontadas — nos periodos de menor demanda de produgdo — em forma de
folgas. Assim, a empresa ‘racionaliza” a utilizagdo do tempo de trabalho, de acordo com as oscilagdes vividas,
evitando custos adicionais.
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No entanto, como j4 indicamos, o prolongamento da jornada encontra limites a partir dos
quais a dimensdo relativa da mais-valia ganha centralidade. Ndo € por outro motivo que Marx
indica que a diminui¢do da jornada foi historicamente acompanhada — e compensada — por
incrementos na produtividade e pelo aumento da carga do trabalho executado pelos trabalhadores,
principalmente com a introdu¢@o da maquinaria. Nesse sentido, além das disputas que se dao em
torno do prolongamento da jornada, revelando formas de extracdo de mais-valia absoluta, pode-
se perceber, no caso da VMTM, movimentos importantes no sentido de buscar maiores patamares
de produtividade e, principalmente, maiores niveis de intensidade do trabalho, do que resulta um
condensamento da jornada, no sentido de eliminar quaisquer tempos “improdutivos” do ponto de
vista do capitalSI. Para tanto, entram em cena componentes ligados a extracdo de mais-valia
relativa, que sdo mais “sutis” do que o simples prolongamento da jornada e estdo vinculados aos
mecanismos de controle e gestdo da forca de trabalho, se manifestando na prépria estrutura
técnico-organizacional da empresa e nas ferramentas e programas impostos aos seus

trabalhadores. Sdo esses elementos que serdo tratados no proximo item.

3. A exigéncia do envolvimento e os seus limites

3.1 Os novos mecanismos de gestao da forca de trabalho

As transformagdes apontadas até aqui sdo, na realidade, os aspectos mais “palpaveis” da
reestruturacdo produtiva. Porém, juntamente as mudancgas tecnoldgicas, as demissdes e
terceirizagdes e ao aumento da jornada de trabalho, ocorreram alteracdes relacionadas aos
mecanismos de gestdo da producdo e de controle sobre os trabalhadores, as quais se manifestaram
em programas de “aprimoramento continuo”, “trabalho em equipe”, “controle da qualidade” etc.,
que deixam ainda mais claro o sentido da reestruturacdo da produgdo e do ideal de “empresa
enxuta”. Todos esses elementos estdo em sintonia com o imperativo de aumento da lucratividade
e, por isso, pode-se dizer que tais mecanismos sdo o ‘“cimento” ideoldgico-organizacional para
esse conjunto de alteracdes ocorridas na empresa.

Como j4 foi indicado, no sentido de reduzir atividades que “ndo acrescentam valor” ao

produto, a reavalia¢do e o “questionamento” do processo produtivo, em busca da eliminacdo de

3! Nesse sentido, nos parece bastante realista a andlise de Bigu sobre a possibilidade da empresa ceder no que se
refere ao retorno do turno de seis horas: “Nds s6 vamos ter turno de seis horas a partir do momento em que o
patronato conseguir implementar em cinco horas a [carga de] produgdo que ele tinha para oito” (BIGU, janeiro de
2010).
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perdas desnecessdrias, sdo elementos muito importantes no enxugamento da empresa. Para tanto,
a empresa precisa de ferramentas de gestdo do processo de trabalho, que estimulem essa
dimensao “subjetiva” e ‘“‘comportamental’” nos trabalhadores. Além disso, tornam-se
fundamentais mecanismo que garantam outro aspecto nao menos importante desse processo: a
transferéncia de tarefas de limpeza, manutencao, acompanhamento e controle da qualidade para o
trabalhador diretamente ligado a atividade produtiva. Por este motivo é que Antunes afirma que o
processo de reorganizacao do trabalho tem como finalidade

a intensificacdo das condi¢des de exploracdo da forca de trabalho, reduzindo muito ou

eliminando tanto o trabalho improdutivo, que ndo cria valor, quanto suas formas

assemelhadas, especialmente nas atividades de manutencio, acompanhamento e inspe¢do

da qualidade, funcdes que passaram a ser diretamente incorporadas ao trabalhador
produtivo. (ANTUNES, 2003, p. 53).

Este aspecto pode ser claramente percebido nos materiais distribuidos aos empregados da
Votorantim Metais. Uma cartilha, no item “Quem é responsdvel pela limpeza?”, apresenta a
seguinte li¢ao:

z

Na organizagdo do local de trabalho, a limpeza da empresa ¢, freqilientemente,
responsabilidade dos faxineiros. Sob tal situacdo, as pessoas tendem a ndo dar atengdo a
limpeza. Contudo, numa tipica empresa 5S, cada colaborador é responsdvel pela limpeza.
Essa pratica aumenta o interesse de cada colaborador pela responsabilidade sobre sua
maquina, bem como ajuda a aumentar o moral.

Limpeza: uma responsabilidade de todos! (HOUSEKEEPING/SS, p. 11).

Dessa forma, no que se refere aos servicos de limpeza, parte das tarefas ficou a cargo de
empresa terceirizada e o restante foi sendo transferido para os préprios operadores.
Aprofundando essa tendéncia de responsabilizacdo do trabalhador produtivo por tarefas externas
a atividade produtiva direta, a empresa desenvolveu, em 1995, o programa MPT (Manuten¢dao
Produtiva Total), que, segundo a propria empresa,

atribui a Producido a [responsabilidade de] conservacdo de seus equipamentos, cabendo a
Manuteng¢do atuar apenas quando houver necessidade (...). O objetivo é fazer com que os
funciondrios de todos os niveis estejam engajados no ato de conservar, por iniciativa
prépria, tudo o que se usa dentro da empresa, assim como € feito na casa de cada um.
(CMM NOTICIAS, 1995, p. 2).

De acordo com o coordenador do programa, “é um processo de educagdo e treinamento,
que vai mudar a cultura e a mentalidade do colaborador” (idem, ibidem). Por volta de 2002, o

MPT foi substituido por um similar, o programa “Manuten¢do Autdnoma”, cujo lema é
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emblemdtico: “Da minha méquina cuido eu!”. O depoimento do ex-funciondrio 2 explica o
funcionamento do programa:

¢ um programa que é divido em passos: 1, 2, 3. No primeiro vocé faz a limpeza da
madaquina pra descobrir se a miquina estd em perfeitas condi¢des, porque a sujeira esconde
os defeitos. No segundo passo, vocé coloca etiquetas onde precisa fazer manutencao.
[Com] a etiqueta azul, os proprios operadores fazem a manutencdo e [com] a etiqueta
vermelha, sdo manutengdes programadas que sdo executadas por mecénicos da drea. O
terceiro [passo] é voc€ manter a miquina ou equipamento sempre limpo e em condigdes
boas de funcionamento e abrir relato de quebra e falha do equipamento, para
acompanhamento porque ocorreu a quebra e a falha. (EX-FUNCIONARIO 2, julho de
2007).

Este programa ¢ apresentado com o objetivo de “reduzir as quebras e aumentar o indice de
disponibilidade do maquindrio” (ENTRE NOS, 2006, p. 2). Porém, para além dessa fungio
bastante estratégica, o programa de Manutencdo Autonoma representa a transferéncia de grande
parte das tarefas de manutencdo de equipamentos para os préoprios operadores das méquinassz.
Por isso, quando questionado se, com o programa, os proprios operadores se tornam responsaveis
por uma parcela das atividades dos mantenedores, o operador é categdrico: “sim, para evitar
perda maior de produgdo. O que importa para eles é producdo” (EX-FUNCIONARIO 2, julho de
2007). A propria empresa, ao informar o objetivo do programa, concorda: “a meta € obter reducao
nos custos de manutencdo e aumento na produtividade das mdquinas até 2006” (NOSSO GRUPO
E VOCE, 2003, p. 4).

Os trabalhadores da VMTM também sdo responsabilizados pela fiscalizacdo das
condi¢des de seguranca e do uso adequado de equipamentos de protecdo. Para tanto, um dos
instrumentos usados € a Andlise Preliminar de Risco (APR), que se refere a um formuldrio que
todos os trabalhadores da empresa sd@o obrigados a preencher diariamente, antes de comecar o
trabalho. Neste formuldrio, o trabalhador deve registrar quais os riscos de acidentes existentes em
seu setor de trabalho — trabalho em altura, espaco confinado etc. — e indicar que todas as
condi¢des de seguranca necessdrias estdo garantidas. Tal formuldrio deve ficar com o préprio
trabalhador e pode ser exigido para verificagdo por qualquer colega ou supervisor. Trata-se de

uma “regra de ouro” da empresa, cujo descumprimento gera demissdo imediata. Além da APR,

2 A Votorantim Metais coloca o depoimento de um operador defendendo o programa: “Agora nossa equipe tem
seguranga e preparo para fazer conserto. Antes, um simples parafuso frouxo parava a produgdo da mdaquina e
tinhamos de aguardar a chegada de um mecanico para resolver” (NOSSO GRUPO E VOCE, 2003, p. 4). E este o
sentido da “polivaléncia” dos “colaboradores”: actiimulo de tarefas e diminuicdo das interrupgdes e dos custos do
processo produtivo.
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outra “ferramenta” utilizada é a Observacdo dos Riscos do Trabalho (ORT), segundo a qual o
trabalhador deve escolher um colega — do seu préprio setor ou de outro — para fiscalizar a
adequacdo da postura e dos equipamentos de seguranca utilizados. Feita a observacdo, o
trabalhador preenche uma ficha indicando possiveis erros de conduta, sem identificar
nominalmente o colega observado — indica-se apenas o setor, o dia e o horario da observagado, o
que j& sdao dados bastante relevantes caso se queira descobrir o trabalhador em questdo. Essa
pratica € obrigatdria e deve ser feita uma ou duas vezes por més, dependendo da fun¢ao ocupada
pelo funciondrio. Tanto o preenchimento da APR quanto a realizacdo da ORT sdo vistos com
bastante indisposi¢do pelos trabalhadores, que, na maioria dos casos, tendem a fazé-los sem
grande compromisso, 0 que, porém, ndo elimina o receio de ser abordado por um colega ou
supervisor, seja com a exigéncia de apresentagdo do formulario da APR, seja com o aviso de que
serd observado no seu trabalho para realizacdo da ORT.

O acréscimo de responsabilidades para os trabalhadores nédo se reduz, porém, a limpeza do
ambiente, 2 manutencdo dos equipamentos € ao cumprimento das normas de seguranca. Eles
passam a ser elemento ativo da garantia da disciplina, do controle da qualidade dos produtos e,
conseqiientemente, da satisfacdo dos clientes. Uma cartilha da empresa, também de propaganda
dos principios dos “5S”, teoriza que “comportamentos civilizados” devem fazer parte da cultura,
“a medida que a civilizagdo evolui e precisa incluir a autodisciplina nos seus membros (...), sem
a necessidade de se esperar por um programa de organizacao, liderado por uma cupula.” (5S, p.
1). Apos apresentar um verdadeiro culto a autodisciplina do trabalhador, que ndo deve mais
necessitar de uma inspecdo externa, a cartilha traz claramente a nocdo de “autodisciplina”
defendida: “estar comprometido com padrdes éticos, técnicos e empresariais” (idem, p. 11).
Neste ponto, € interessante mencionar a diferenciacdo feita por Gramsci (1984) entre a
autodisciplina dos trabalhadores — numa forma social emancipada — e as formas de “compressdo
mecdnica” realizadas externamente por outra classe externa aos trabalhadores — na sociedade
capitalista. Tal oposicdo € decisiva, pois se pode perceber que o discurso feito pela empresa
“anuncia” o primeiro aspecto, mas, ao relaciond-lo aos “padrdes empresariais”, acaba por revelar
o segundo, que € o seu oposto. Assim, como aponta Alves, trata-se da busca para se conseguir “‘a
insercdo engajada dos trabalhadores no processo produtivo” ou, em outros termos, a ‘“‘auto-
racionalizacdo operdria” (ALVES, 2000, p. 38) dentro de um horizonte de interesses pré-

estabelecidos pela empresa.
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A partir dessa orientac@o, opera-se uma transferéncia das responsabilidades de elaboracdo
e controle da qualidade, que deixam de ser funcdes exclusivas de uma cupula (“geréncia
cientifica”) e passam a requerer o envolvimento dos préprios trabalhadores. E o que um
engenheiro-chefe, de outra unidade da Votorantim, transmite no jornal da CIPA da unidade de
Trés Marias:

E hora de mudar, abrir nossas mentes e encarar de frente a nova realidade, e os novos
conceitos de administracio, onde o importante ndo é o “EU”, mas sim, o “NOS”. Hoje as
empresas ndo necessitam de CHEFES, mas sim de equipes, que bem treinadas e altamente
motivadas, estejam dispostas a se fundir como um todo, somar e se integrar em corpo,
alma e espirito, em busca dos objetivos comuns e do empreendimento. (JORNAL DA
CIPA, 1994, p. 4).

Apesar da tendéncia de eliminacdo de “cipulas de supervisores” com a transferéncia de
responsabilidades para os proprios trabalhadores, a maioria dos empregados da VMTM tem a
percep¢ao de que existe um numero excessivo de supervisores e representantes de chefia na
empresa’. Porém, essa percep¢do tem um lado real e outro ilusério. Segundo o diretor do
Sindimet, “os trabalhadores do chdao de fébrica ainda tem a nocdo de um niimero excessivo de
chefes ou funciondrios ligados a administragdo, em virtude da reducdo drastica dos postos de
trabalho, no setor operacional” (BIGU, julho de 2007). Ou seja, os trabalhadores percebem um
excesso de superiores porque eles proprios estdo em nimero reduzido. Porém, a realidade € que
as mudancas implementadas possibilitaram uma reducao nos niveis hierarquicos na VMTM:

a estrutura antiga contava com cargos como chefe de turnos, lider de turnos, chefes de
secdo, encarregados de turnos, sub-encarregados, supervisores de producdo. Ao fazer a
implantag¢do dos programas, a empresa suprimiu as figuras dos chefes de turnos, lideres de
turno, encarregados de secdo, sub-encarregados de sec@o. Hoje hd estrutura com
supervisores e coordenadores de UGB [Unidade de Gastos Bésicos], porém o trabalho foi
redimensionado e muito do que era feito por estes trabalhadores passou para a obrigacdo
de funciondrios menos remunerados, que funcionam como cachimbos, controlando a
producdo e muitas vezes os outros trabalhadores. (BIGU, julho de 2007).

Isso significa que quatro niveis de “cargos de chefia” da antiga estrutura hierdrquica
foram eliminados, restando apenas os supervisores € coordenadores, apoiados no
redimensionamento das tarefas que passou para os trabalhadores parte considerarvel da
responsabilidade pelo controle da produgdo. Seguindo esse chamado a autodisciplina, o nivel
maximo do comprometimento buscado pela empresa € o trabalho em equipe e os Circulos de

Controle de Qualidade (CCQs), através dos quais

3 O ex-funciondrio 1 da empresa ironiza: “eu acho que tem mais chefe do que funciondrio. Chefe nio reduz, s6
aumenta” (EX-FUNCIONARIO 1, julho de 2007).
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grupos de trabalhadores sdo instigados pelo capital a discutir seu trabalho e desempenho,
com vistas a melhorar a produtividade das empresas, convertendo-se num importante
instrumento para o capital apropriar do savoir faire intelectual e cognitivo do trabalho,
que o fordismo desprezava. (ANTUNES, 2003, p. 55).

Nessa direcao, a ferramenta criada pela empresa € o programa CRESCE (Crescimento em
equipe), lancado em 1999, que recentemente recebeu um novo nome: EMC (Equipe de Melhoria
Continua). Configurando-se como uma versdo local dos CCQs, esse programa € composto por
grupos de trabalhadores (a sugestdo da empresa € de 7 trabalhadores por grupo), que se
configuram como equipes de controle da qualidade dos processos produtivos em que estdo
inseridos, ou seja, sua missao € identificar problemas e buscar as melhorias necessarias de acordo
com a “metodologia GQT” (Gestdo pela Qualidade Total). Segundo a empresa, o CRESCE (ou
EMC) traz vantagens tanto para ela quanto para seus empregados, entre elas “reconhecimento,
visibilidade do valor pessoal, qualidade de vida, melhoria de custos, seguranga, produtividade,
diferenciais criativos e postura cidada” (CRESCE, s/d, p. 3). O chamado ao envolvimento &

evidente:
a tonica do desenvolvimento humano e empresarial estd em aliar a razdo e a emogdo. Um
programa de sucesso precisa de emoc¢do, de humor, de coragem e também de um
planejamento muito bem elaborado. E estes s@o os pilares do CRESCE, um programa que
envolve todos, formando equipes sélidas e bem sucedidas. As pessoas sdo o cérebro deste
programa e para que ele seja um sucesso, precisamos que todos se comprometam de
“coragdo” (CRESCE, s/d, p. 12).
A participacdo em grupos do CRESCE, segundo a empresa, é voluntaria, mas entra como
.. - 4 . , . . .
uma das metas do Programa de Participacdo nos Resultados™. Ndo ha compensac¢do financeira,
apenas o oferecimento de viagens técnicas e participacdo em eventos em outras regides”, além de
prémios e brindes para equipes que elaborarem bons projetos de melhoria do processo produtivo.
A empresa sugere que as reunides ocorram no minimo a cada 15 dias, com uma hora e meia de
duracdo, além disso, orienta que as decisdes ndo sejam tomadas por voto, mas sempre por
consenso (CRESCE, s/d, p. 9). As reunides sdo fora do hordrio de trabalho, o que significa
acumulo de tarefas nos hordrios e dias de folga.

Dessa forma, € colocada a possibilidade de se apropriar do saber fazer operdrio, ou seja,

do conhecimento concentrado por aqueles que estdo diretamente ligados ao processo produtivo,

> Um trabalhador entrevistado diz: “eles falam que é voluntdrio, mas todo mundo sabe que ndo” (TRABALHADOR

3, julho de 2007).

> Em 2001, por exemplo, as equipes CRESCE da Votorantim Metais participaram do “Encontro Nacional de CCQ”,

em Ouro Preto-MG, e do “Congresso de CCQ da Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial (FDG)”, em Sdo Paulo.
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utilizando-se de tempos de trabalho — ndo contabilizados — adicionais a jornada. Nesse sentido
também é que a empresa desenvolve, a partir de meados de 1990, iniciativas como o programa
“Sugestao de Melhorias”, que recebe propostas individuais de aperfeicoamento do processo
produtivo, implantando as que forem interessantes — principalmente se reduzirem custos — e
premiando as melhores (CMM NOTfCIAS, 1995, p. 5). Na mesma linha, a empresa anunciou,
em 2006, a preparacdo de um projeto — com o lema “Inovar € crescer” — que tem o objetivo de
estimular os trabalhadores a “olhar diferente para as atividades rotineiras de trabalho e, com
criatividade, perceber de que forma elas podem ser aprimoradas, gerar melhores resultados, ser
desenvolvidas em menor tempo e com menor custo” (NOSSO GRUPO, 2006, p. 4).

Calcula-se que a implantacdo dos CCQs — no caso de Trés Marias com o programa
CRESCE e, depois, EMC — rendeu a Votorantim Metais (considerando todas as unidades) ganhos
superiores a 3 milhdes de reais, entre 1999 e agosto de 2004, devido aos projetos e melhorias
desenvolvidas (NOSSO GRUPO E VOCE, 2004, p- 5). Nao é por outro motivo que o gerente
geral da unidade de Niquelandia valoriza o trabalho em equipe:

Um programa como o CCQ ¢é importante porque trabalha com a base operacional da
empresa, que precisa estar sempre motivada. Costumo brincar que durante o exame de
rotina, temos de procurar saber qual é quantidade de CCQ que o colaborador tem no
sangue. (idem, ibidem).

Por incentivar, mesmo que superficialmente, o aspecto intelectual da atividade laborativa,
os CCQs acabam vistos por parte dos trabalhadores como algo positivo. E o que relata, na revista
da empresa, um trabalhador da unidade de Niquelandia: “o CCQ nos faz sentir que somos
capazes, nos identificamos com aquilo que realmente temos possibilidade de fazer acontecer”
(idem, ibidem). Alids, esse € um aspecto representativo, pois a defesa do controle da producdo foi
um dos aspectos fundamentais das revoltas do “operario-massa” no momento de contestacdo do
despotismo taylorista, principalmente nos paises de capitalismo avancado. Em alguma medida, os
CCQs dio a ilusdo de que isso foi, pelo menos parcialmente, atendido. Como afirma Oliveira, “o
mecanismo do CCQ tem um raio de acdo bastante ampliado, chegando a se confundir com as
bandeiras histéricas do movimento operario combativo, em que a autogestdo alcanga uma grande
importancia na luta contra a exploragdo capitalista” (OLIVEIRA, 2004, p. 49-50).

E essencial destacar, porém, que tais mecanismos apenas se “confundem” com bandeiras
do movimento operdrio, pois, no seu sentido mais profundo, o principio de ‘“‘autogestdo”

representa, ndo apenas uma diferenca de nivel, mas a recusa em relagdo a idéias de “co-gestao” e
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parceria (LINHART, 2007, p. 80). Assim, programas como os CCQs tém um significado bastante
diferente, que se opde ao aspecto “positivo” mais imediato. A liberdade para as iniciativas dos
trabalhadores tem um limite claramente estabelecido: o de estar de acordo com o interesse
empresarial, na sua constante luta pela redu¢do dos custos e o conseqiiente aumento da
produtividade, da producdo e dos lucros™. A “criatividade” dos trabalhadores deve estar de
acordo com os ditames do capital e, caso ultrapasse esse limite, torna-se desnecesséria®’ e até
indesejavel. A empresa acataria sugestdes de seus empregados no sentido de repensar o sentido
social daquilo que é produzido? °® Certamente ndo. Por isso, o CCQ, longe de dar algum tipo de
resposta efetiva a demanda pelo controle do processo produtivo, reforca a contradicio —
intrinseca ao capitalismo — entre o poder técnico do trabalhador no processo produtivo e sua total
impoténcia em relacdo ao direcionamento econdmico e social da produgdo, ou seja, “a
contradi¢@o entre obediéncia passiva e a iniciativa técnica exigida do operdrio” (GORZ, 1968, p.
31). Mantém-se, portanto, os fundamentos do trabalho assalariado e estranhado inerentes ao

capitalismo.

3.2. Do trabalhador ‘parcial” ao trabalhador <‘polivalente”: questoes sobre

reificacio e estranhamento

Apesar dos mecanismos de gestdo da forca de trabalho aqui apresentados preservarem,
“em esséncia, as condicoes do trabalho alienado e estranhado” (ANTUNES, 2003, p. 52), ndo se
pode simplesmente ignorar as mudangas efetivas que eles representam e, assim, as novas
questdes que colocam para o enfrentamento analitico. Isso porque a busca do “engajamento” do
trabalhador com os interesses da empresa € o elemento estruturante da organizacdo do trabalho na

“f4brica enxuta”, e é também o principal elemento que a distingue do padrao taylorista—fordista59.

% Um boletim da empresa divulga a primeira sugestdo dos trabalhadores implantada e premiada pelo programa de
Sugestdo de Melhorias: uma proposta dos trabalhadores da unidade de Vazante, que reduz em 33% o consumo de
dinamite nas minas, economizando 20 mil délares por ano. (CMM NOTfCIAS, 1995, p. 5).

7 Os trabalhadores relatam que a maior parte dos projetos apresentados, mesmo quando “aprovados”, ndo sio
implementados, segundo a empresa, por falta de orcamento. Isso se dd porque a empresa s6 implementa projetos que
apresentem a possibilidade de redug@o de custos. O restante, mesmo que ndo represente uma contestacio frontal a
essa logica, € descartado.

¥ Sdo questdes desprezadas pela estrita 16gica econdmica, que Gorz, em um belo trabalho, identifica como a
problemética do “para que produzir, para que e como trabalhar, para que e como viver” (GORZ, 1968, p. 18).

>’ Braverman (1987, p. 103) aponta no taylorismo o objetivo central de isolamento do “contetdo intelectual” do
trabalho, cada vez mais simples e parcelar, seguindo o principio de que o processo de trabalho deve ser independente
dos “conhecimentos de oficio” dos trabalhadores. Por apresentar uma orientagdo no sentido contrério, Alves (2000,
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Portanto, nos parece central focar, mesmo que brevemente, a questio da reificacio e do
estranhamento — e os seus limites — nesses contextos.

Marx (2004), em seus Manuscritos Econdmico-filosdficos, apresenta quatro
determinagdes do trabalho estranhado, sendo a primeira delas o estranhamento em relagdo aos
produtos do trabalho, no sentido de que o trabalhador se defronta com os produtos de seu proprio
trabalho como algo estranho, externo e que ndo lhe pertence. Porém, esse aspecto é apenas o
“resumo” de outra determinagdo do estranhamento, qual seja, aquela relacionada ao ato da
producdo, A atividade laborativa®. Isso porque, para o trabalhador assalariado, sua propria
atividade parece ndo lhe pertencer e se volta contra ele, pois se coloca como algo forgado,
obrigatério e, no limite, como um “auto-sacrificio”. Em sintese, todo o processo de trabalho
parece um mecanismo independente, diante do qual o trabalhador € impotente e submisso.

Em Historia e consciéncia de classe, Lukacs (2003), seguindo um caminho semelhante®!
ao refletir sobre o fendmeno da reificacdo, num contexto tipicamente taylorista, aponta a
racionalizacdo e a especializacdo crescentes como elementos centrais que isolam o trabalhador
da totalidade da atividade e o separam do produto final. A racionalizagcdo se refere a eliminacdo
das propriedades qualitativas, humanas e individuais, pelo cdlculo e pela organizacao
estritamente racional (no sentido capitalista) do trabalho, que se baseia na especializagdo, com a
fragmentacao do processo global em operacdes parciais cada vez mais simples, permitindo que o
“conteudo humano” — no sentido qualitativo — seja “apagado” e os trabalhadores e suas atividades
concretas possam ser encarados como personificacdes do tempo de trabalho (abstrato). Assim,
segundo Lukécs, a especializacdo seria o fundamento da reificacdo, ja que a acdo do homem se
torna “parte mecanizada” de um sistema independente e estranho, que o submete. Para ele, com o
“sistema de Taylor” (identificado como “moderna andlise ‘psicoldgica’ do processo de
trabalho”), essa mecanizagdo penetra até a alma do trabalhador, constituindo assim a forma mais

acabada, o ponto mais elevado de tal especializacdo reificante, que decompde o processo

p. 41) afirma que a “nova captura da subjetividade operdria” constitui o nexo essencial do toyotismo, sendo 0s
protocolos organizacionais (automacao, kanban, “polivaléncia operdria”) os nexos contingentes do processo.

% Esse é o segundo dos quatro aspectos apresentados por Marx. Os outros dois, decorrentes dos primeiros e
intimamente ligados entre si, sdo o estranhamento em relacdo ao género humano — pois sua atividade vital
(genérica) aparece com mero meio de suprir caréncias fisicas — e o estranhamento do homem pelo proprio homem.

1 Trata-se de uma semelhanca “intuitiva”, pois Lukdcs escreveu este ensaio em 1922 e s6 teve contato com 0s
Manuscritos em 1930, em passagem por Moscou, quando eles ainda ndo haviam sido publicados. Alids, o contato
com os escritos de Marx fez o filésofo hingaro rever alguns aspectos centrais desta sua obra, como serd indicado
adiante.
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organicamente unitdrio de vida e de trabalho. O resultado disso é uma sociedade atomizada e

. ‘ . )
pulverizada em “atos isolados de troca” °

, sendo que, a partir disso, a reificacdo imprime sua
estrutura em toda a consciéncia do homem e se dissemina no conjunto das manifestacdes da vida
social, distanciando-se de seu “fundamento econdmico” (LUKACS, 2003, p. 201-222).

A partir desses apontamentos, poderiamos refletir em que medida os elementos de
envolvimento — subjetivo e objetivo — na gestdo da producdo e a “polivaléncia” tipicos do
toyotismo podem alterar o fendmeno do estranhamento em relagdo ao processo de trabalho. Em
outros termos, se a andlise de Lukacs, em tempos de vigéncia do taylorismo, indica a
mecanizacdo e a especializacdo como fundamentos essenciais da reificagdo, como pensar essa
questdo num contexto de relativa “desespecializacdo”, no qual a gestdo e o controle da atividade
laborativa sdo — em nivel limitado e dentro do horizonte capitalista — assumidos pelos préprios
trabalhadores? Poder-se-ia argumentar que, como Lukdacs aponta a especializacdo e o isolamento
do conteudo intelectual como base da reificacdo, a “desespecializacdo” e o chamado a iniciativa
do trabalhador, demonstrados nos programas da VMTM, seriam, no minimo, atenuadores dessa
determinacdo do estranhamento e, portanto, algo positivo para os trabalhadores. Porém, essa
deducdo ndo nos parece correta em relacdo ao pensamento lukacsiano, pois a “reversdao” da
especializacdo e da mecanizacdo, representada pelos principios toyotistas, toca apenas nos
aspectos mais imediatos, superficiais e contingenciais da dindmica do trabalho.

Nesse sentido, deve ficar claro que processos de trabalho que exigem mais claramente o
“elemento intelectual” do trabalho e, de alguma forma, instrumentalizam a ‘“criatividade”, nao
indicam, necessariamente, um rompimento com as determina¢des do estranhamento. E o préprio
Lukédcs da pistas sobre isso ao apontar a possibilidade das ‘“qualidades psicolégicas” serem
separadas do conjunto da personalidade e objetivadas em relacdo a esta dltima, tornando-se entao
passiveis de racionalizacio (LUKACS, 2003, p. 202). Esse aspecto & concretamente
demonstrado, ainda segundo Lukdcs, no trabalho do burocrata do Estado, no qual “um complexo
de faculdades [mentais] destaca-se do conjunto da personalidade e se coloca em oposi¢do a ela,

tornando-se uma coisa, uma mercadoria”, ndo indicando “um abrandamento, mas, ao contrario,

um reforco da estrutura reificada da consciéncia como categoria fundamental para toda a

62 Lukdcs ressalta que esse isolamento e atomizagdo sdo “mera aparéncia” pois toda sociedade estd submetida a um
processo econdmico uniforme, que move todos os seus membros (LUKACS, 2003, p. 208). Nao obstante, trata-se de
uma “aparéncia necessaria”, pois, sob a vigéncia do capitalismo, a mediacdo entre individuo e sociedade sé pode se
desenvolver sob a forma de atos isolados (e “racionais”) de troca entre proprietarios.
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sociedade”. Isso também é expresso, segundo o autor, na atividade dos jornalistas, na qual “a
prostituicdo de suas experiéncias e convic¢oes sO podem ser compreendidas como ponto
culminante da reificagdo capitalista” (idem, ibidem, p. 221-222).

Portanto, pode-se perceber que, se no contexto da obra de Lukdacs os processos de trabalho
eram essencialmente marcados pelo parcelamento e simplificacio de tarefas manuais, esse
pensador, ao analisar casos especificos, ja indica a possibilidade de apropriacdo de faculdades
“espirituais” pela racionalizac¢do capitalista, sem que isso indique o arrefecimento da reificacdo,
mas exatamente o contrdrio. Trata-se de uma indicacdo interessante para se pensar a
racionalizacdo do trabalho no contexto atual, marcado pela busca do envolvimento “subjetivo”
dos trabalhadores com a melhoria dos processos produtivos. Assim, podemos ver o trabalhador
da VMTM, quando instigado e mesmo obrigado a colocar sua capacidade intelectual e criativa a
disposicdo da empresa (através dos mecanismos apresentados no subitem anterior), como um
“vendedor de suas faculdades espirituais objetivadas e coisificadas” %0 que quer dizer que ele
nao deixa de ser um “espectador do devir social” — no sentido de impoténcia e estranhamento em
relacdo a sua propria atividade — pois “assume uma atitude contemplativa em relacdo ao
funcionamento de suas proprias faculdades [mentais e psicoldgicas] objetivadas e coisificadas”
(idem, ibidem, p. 222).

Apesar desses apontamentos preciosos, pode-se indicar limites nesta reflexdo de Lukacs,
pois a énfase na dimensdo negativa — a reificacdo — o faz perder de vista o trabalho como
atividade concreta, que ndo se restringe a dimensao abstrata e reificada. Essa lacuna revela tragos
de idealismo, reconhecidos pelo préprio autor™. Lukdcs aponta que nesta obra hd uma indevida

265

identificagdo entre “objetivagcdo” (ou exteriorizagcdo) e “estranhamento””, através da categoria

% Com a ressalva de que, no caso dos principios toyotistas da VMTM, a nogdo de “venda” — das faculdades mentais
— & apenas uma possibilidade, ja que na maioria dos casos o que ocorre, de fato, é a sua apropriagdo “gratuita”. Como
afirma Alves, tais mecanismos constituem “um novo patamar de apropriacdo gratuita das forgas naturais do trabalho
social, sem nenhum custo para o capital” (ALVES, 2000, p. 45).

% No prefacio autocritico de 1967, Lukacs indica que, em Histdria e consciéncia de classe, seu ponto de partida para
andlise da reificacio foram “estruturas complexas da economia mercantil” e ndo o trabalho (LUKACS, 2003, p. 20),
carecendo entdo de uma andlise da base econdmica mais concreta (idem, ibidem, p. 44) e faltando os nexos entre
economia e dialética (idem, ibidem, p. 45). Em O jovem Hegel (1963), Lukécs aprofunda esses reparos criticos e, no
capitulo “O trabalho” de Ontologia do ser social, o autor desenvolve tais elementos, ndo apenas tendo como ponto
de partida o “trabalho”, mas o colocando como elemento fundante do ser social, enquanto ato material dotado de
consciéncia.

8 A edicdo aqui utilizada coloca “alienagdo” e ndo “estranhamento”. Porém, preferimos utilizar o segundo termo,
pois “alienag¢do” tem um sentido também de exteriorizacdo, ndo necessariamente marcado pela negatividade. Alids,
nesse sentido é que Ranieri (2004, p. 16) define como “alienacdo” (Entdusserung) a primeira dimensdo, relativa ao
“momento de objetivagcdo humana no trabalho, por meio de um produto resultante se sua criacdo”; € como
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“reificacdo”. A partir dessa indiferenciacdo, perde-se a dimensdo concreta do processo de
trabalho, que passa a ser entendido apenas como processo de valoriza¢do, dando uma dimensao
(negativa) unilateral de “reificacdo” e “estranhamento” a atividade humana de exteriorizagdo, a
todo ato laborativo.®®. A lacuna, portanto, estd na auséncia de uma distincdo dialética entre o
processo de trabalho (objetivagdo/exteriorizacdo inerente a atividade humana) e o processo de
valorizagdo do capital (marcado pelo estranhamento).

Porém, é preciso lembrar que, juntamente com os tracos de “idealismo”, coexiste em
Historia e consciéncia de classe, uma “intencdo materialista”, que também deixa sua marca.
Nesse sentido, Lukdcs ressalta o “carater formal” da racionalidade capitalista, que despreza o
“elemento concreto” (LUKACS, 2003, p. 223). Isso porque, a transformagdo da forca de trabalho
em mercadoria faz com que parte das faculdades (fisicas e mentais) do trabalhador seja
coisificada e isolada da sua personalidade, porém, numa perspectiva para além do plano imediato,
“sua esséncia humana e animica ndo sdo transformadas em mercadoria. Portanto, ele pode
objetivar-se internamente de maneira completa contra essa sua existéncia” (idem, ibidem, p. 346-
347). Assim, na obra de Lukdcs, em meio a esse “entrelacamento de formalismo, reificacdo e
racionalizacdo, que passam a compor o quadro de um processo histérico de caréter globalizante”
(NOBRE, 2001, p. 58), pode-se encontrar, “na atividade cotidiana do proletario, aquela porta
estreita por onde, em momentos privilegiados, pode se mostrar a realidade das relacdes
capitalistas” (idem, ibidem, p. 66). Trata-se de um aspecto importante, pois, ndo obstante o peso
contundente dado a reificagdo, Lukécs deixa um espaco — mesmo que uma ‘“‘porta estreita” — para
pensar também os limites deste fendmeno.

Neste ponto, consideramos decisiva a reflexdo de Gramsci em Americanismo e Fordismo.
A andlise de Gramsci, ao pensar o “fendmeno americano”, muito se aproxima da de Lukécs no

que se refere a €nfase na imposicao brutal de “complexos e rigidos hdbitos e normas de ordem,

“estranhamento” (Entfremdung) “o conteido [determinado historicamente] do conjunto das exteriorizacdes (...)
através da apropriacdo do trabalho”, com o advento da propriedade privada.

% V4rios os autores apontam a importincia dessa falha reconhecida pelo proprio Lukdcs, na “fusdo hegeliana das
categorias da objetivacdo e alienacdo/reificagio” (MESZAROS, 2002, p. 407). Maar (1996, p. 44) afirma que
“Lukéics acaba descuidando do trabalho em sua realidade objetiva, que faz dele uma instincia privilegiada de
interacdo com a natureza — como objetivagdo ndo necessariamente idéntica a alienacdo”. Ja Tertulian (1993, p. 441)
aponta que Lukdcs, buscando reparar este “descuido” em Ontologia do ser social, fez uma distingdo entre
“reifica¢des ‘inocentes’ e ‘“reificacdes ‘alienantes’. As primeiras relativas a condensacdo das atividades em um
objeto, ou seja, uma exterioriza¢do da atividade humana viva, concreta, em que nfo se configura uma “alienagdo”
propriamente dita (um estranhamento). J4 as reificacdes “alienantes” estariam ligadas a afirmagdo e reproducdo de
uma forca estranhada, que se manifesta na venda da for¢a de trabalho, que se torna elemento impotente e
subordinado de um mecanismo “independente”.

EXL)
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exatiddo e precisdo”, exigindo uma intensa adaptacdo psicofisica dos trabalhadores®’ para
“desenvolver o novo tipo de homem solicitado pela racionalizacdo da producdo e do trabalho”
(GRAMSCI, 1984, p. 392). Assim como Lukdcs enfatiza o apagamento do conteddo
“qualitativo” do trabalho, com a racionalizagdo/mecanizacdo, Gramsci também o faz ao afirmar
que o essencial do “novo tipo de trabalho”, representado pelo sistema de Taylor, € o rompimento
com “o velho nexo psicofisico do trabalho qualificado, que exigia uma determinada participa¢do
ativa da inteligéncia, da fantasia, da iniciativa do trabalhador” para, entdo, “reduzir as
operagdes produtivas apenas ao aspecto fisico maquinal” (idem, ibidem, p. 397). Porém, o foco
de Gramsci estd também nos aspectos potencialmente positivos colocados por esse process068.
Primeiramente, por uma motivagdo técnica e produtiva, pois apesar da brutalidade com que se
apresenta durante o processo de adaptacdo, a mecanizac¢do, ao isolar o conteido intelectual,
simplifica as operacdes, permitindo um ritmo mais intenso e eliminando possiveis “fontes de
erro” relacionadas ao interesse intelectual pelo processo laborativo® — para demonstrar esse
elemento, Gramsci dd o exemplo das profissdes ligadas a reproducdo de textos, em que o
interesse pelo texto torna mais lenta e passivel de erro a tarefa de reproducdo. Além disso,
segundo ele, quando essa adaptagdo se completa, ndo se “mata espiritualmente o homem”, pelo
contrdario, com o isolamento do conteiido intelectual, alcanga-se um “estado de liberdade

completa” pois o cérebro fica livre para uma série de outros pensamentos, inclusive — e aqui

% H4 uma proximidade inclusive na terminologia usada: Gramsci (1984, p. 391) fala em “processo de adaptacio
psicofisica” e Lukécs (2003, p. 223) fala de uma racionalizacdo que penetra “o ser fisico e psiquico mais profundos
do homem”.
% Para se entender melhor esta dimensdo dialética — de critica contundente e de foco nas possibilidades geradas — da
reflexdo gramsciana a respeito do taylorismo/fordismo, deve-se levar em conta o contexto e os objetivos do autor no
momento de elaboracdo dos seus escritos. Como indicam vdérios autores (BARATTA, 2004; SOUZA, 1992;
VIANNA, 2004), ao analisar o “americanismo” (associado a eficiéncia, a produtividade e a filosofia “puritana”,
pragmadtica e avessa a abstracdes), Gramsci tem como objetivo, por um lado, contrapor-se ao “desperdicio”, o
“parasitismo” e o “humanismo cedigo da Europa” (VIANNA, 2004, p. 94). Por outro lado, o autor tem como
horizonte a possibilidade de uma “nova civilizacdo” — que se expressa no seu didlogo quase sempre implicito com a
experiéncia soviética — e disso resulta uma tentativa de percepgdo dos aspectos potencialmente progressistas, o que
levou autores, como Clarke (1990), a identificar uma “utopia fordista” em Gramsci. Porém, pode-se dizer que
Gramsci caracterizava o processo ocorrido nos Estados Unidos como uma forma de “revolucdo passiva”, ou seja, um
conjunto de alteracdes moleculares — realizadas “de cima para baixo” — cujo sentido dltimo € a manutenc¢io e o
refor¢o da ordem existente, a partir de uma recomposi¢do das forgcas. No entanto, Vianna (2004) indica que o que
diferencia, para Gramsci, a “revolucdo passiva” americana — em relagdo ao “Risorgimento” italiano — é que ela
carregava um potencial progressista e universalizante.
8 Assim, esse salto “produtivo” ndo poderia ser visto como negativo (no sentido de que eliminaria a dimensio
“qualitativa” ou “humana”), pois depois das dificuldades de adaptacdo, teriamos um patamar qualitativamente
superior, que permitiria a satisfacdo de um conjunto maior de necessidades humanas. Para Gramsci, é nesse ponto
que reside o mais importante da dimensdo “humana”: “a qualidade humana eleva-se e torna-se mais refinada na
medida em que o homem satisfaz um niimero maior de necessidades, tornando-se independente” (GRAMSCI, 1984,
p. 403).
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Gramsci coloca uma dimensdo “politica” dessa liberagdo do intelecto — para pensamentos “pouco
conformistas” (idem, ibidem, p. 404).

A idéia de uma positividade unilateral no avanco técnico-produtivo ‘“racionalizador”
certamente € problemadtica, pois hd o risco de se considerar “avancos na produtividade” “como
desejdveis aprioristicamente” (MESZAROS, 2002, p. 638), o que pode dar margem a certo

“produtivismo”’

. Por outro lado, Gramsci enfatiza uma dimensdo importante para pensarmos 0s
principios aplicados na reestruturacdo operada na VMTM. Isso porque, ao colocar uma
positividade politica potencial na liberacdo do intelecto em relacdo a atividade laborativa,
Gramsci também nos permite pensar no refor¢co da dominacao — e nos desafios politicos advindos
dai — representado pelo atual apelo a subjetividade e a iniciativa do trabalhador, que, bem distante
dos pensamentos “pouco conformistas”, deve estar voltado para o aprimoramento continuo do
processo produtivo, na busca de reducdo de custos e, portanto, de ganhos para a empresa. Em
sintese, se no fordismo — através do isolamento do contetido intelectual do trabalho — “a memoria
do oficio, reduzido a gestos simples repetidos em ritmo intenso, ‘aninhou-se’ nos feixes
musculares e nervosos e deixou o cérebro livre para outras ocupacoes” (GRAMSCI, 1984, p.
404), no toyotismo faz-se necessdrio um maior engajamento subjetivo dos trabalhadores em
busca de maior produtividade e lucros para a empresa. Cria-se “um ambiente de desafio continuo,
em que o capital ndo dispensa, como fez o fordismo, o ‘espirito’ operdrio” (ALVES, 2000, p. 55).

Portanto, essa “nova prescricdo” para racionalizacdo dos processos de trabalho coloca o
desafio de se pensar os limites de tal iniciativa capitalista. Para tanto, assim como Gramsci,
consideramos que o foco deve ser os elementos centrais e essenciais deste processo. Dito de outra
forma, o pensador italiano indicou o limite do taylorismo apontando a contradi¢do de seu “nexo
essencial”, qual seja, a idéia do “gorila domesticado”, pois esta seria “apenas uma frase”, visto
que, apesar da tentativa dos industriais americanos, o trabalhador continua “homem” e, por isso,
podem desenvolver seus “pensamentos” em sentidos nada conformistas (GRAMSCI, 1984, p.

404). Da mesma forma, para a anélise deste momento de difusdo do toyotismo, deve-se buscar a

" O desdobramento politico extremo dessa perspectiva — e o conjunto da analise de Gramsci ndo indica, de forma
alguma, esse sentido — seria considerar a estrutura técnico-organizacional capitalista como ‘“neutra” e
“potencialmente positiva”, e assim, numa sociedade livre seria necessdrio apenas outro direcionamento ‘nao
capitalista”. Nesse ponto, se no caso de um grande pensador revoluciondrio como Lénin, a defesa do muito que “ha
de cientifico e progressivo no sistema de Taylor” (LENIN, 1980, p. 574) aparece como “tragédia”, em funcdo de
dilemas colocados pelas situacdes concretas, ja aparece como “farsa” no caso de Stalin, cujo economicismo vulgar
permite anunciar em 1936 que o socialismo estava completamente “implantado” na Unido Soviética, mesmo com
uma ditadura absoluta na fabrica.
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sua contradicdo no elemento central de sua estruturacdo: a exigéncia do envolvimento dos
trabalhadores. Isso porque os novos padrdes de gestdo exigem “confianca”, “dedicacgdo irrestrita”,
envolvimento (“de coracdo”) e mesmo “fé”"* dos funciondrios perante a empresa, porém, essa
exigéncia se contradiz profundamente com a falta de controle e autonomia efetivos e com a
instabilidade e a vulnerabilidade da relacdo estabelecida. Como afirma Linhart (2007, p. 113),
ninguém “pode ter certeza de sair incélume dessas reestruturagdes constantes” e, nessa condicao,
€ impossivel ter confianca e “fé¢” efetivas. Portanto, trata-se de uma contradicdo fundamental
deste padrdo o objetivo de estabelecer uma relacdo de confianca e envolvimento, enquanto sdao
corroidas as bases de sustentagdo de relagdes razoavelmente “estaveis”. Assim, a exigéncia de
envolvimento é “apenas uma frase” e, contraditoriamente, € “mais que uma frase”, no sentido de
que carrega interesses e significacdes que t€m conseqii€éncias concretas para os trabalhadores e
suas lutas, assim como teve a idéia de “gorila domesticado”.

Em sintese, existe uma diferenca importante entre as reflexdes de Lukédcs e Gramsci no
que se refere ao foco dado e, em alguma medida, aos resultados obtidos. Porém, nos parece que
exatamente por isso essas duas andlises nos colocam aspectos importantes — € somente por esse
motivo se justifica essa longa “digressdo tedrica” — para se pensar os elementos essenciais dos
mecanismos de controle e gestdo do trabalho na VMTM, inspirados nos principios toyotistas de
“envolvimento” e “desespecializacao”. Por um lado, a partir da contribui¢ao de Lukéacs, podemos
indicar que a “polivaléncia” e o “envolvimento subjetivo” exigidos na reestrutura¢do produtiva
da VMTM ndo s3o uma ruptura, mas um aprofundamento — e, em grande medida, uma
sofisticacdo — da dominacdo e do estranhamento tipicamente capitalista, j4 que se verifica uma
separacdo entre a personalidade do operdrio e parte de suas faculdades “mentais” e “espirituais”
(tornadas “mercadorias”), no interior de uma atividade que continua aparecendo como algo
extrinseco e que se impde sobre o trabalhador. Isso pode ser percebido na fala resignada de um
trabalhador da empresa, que, mesmo reconhecendo que “alguns projetos, sim, facilitam nossa
vida na operagdo”, afirma que o EMC (Cresce), no fim das contas, “s6 aumenta as tarefas e toma
nosso tempo” (EX-FUNCIONARIO 2, julho de 2007). Este depoimento revela também, ao

mesmo tempo, a vulnerabilidade e a superficialidade do “compromisso com a empresa” e, nesse

"' Em uma das cartilhas da empresa encontramos a seguinte licdo: “apés vérios anos de aplicacdo bem sucedida do
5S, uma certa empresa concluiu que ‘a sua esséncia € a f&’. Somente quando os empregados se sentirem orgulhosos
por terem construido um local de trabalho digno e se dispuserem a melhora-lo continuamente, a verdadeira esséncia
do 58 terd sido compreendida”. (58, s/d, p. 2).
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ponto, a dimensdo expressa por Gramsci nos forneceu elementos analiticos sobre as condi¢Oes e
desafios politicos para se pensar os paradoxos de um contexto em que se exige continuamente a
“dedicagao maxima”. Nesse sentido, portanto, de forma semelhante ao que fez o autor italiano ao
analisar o fordismo, os limites e as contradicdes do toyotismo devem ser buscados nos seus

pontos “fortes” e essenciais.

4. O retrato da fabrica enxuta: intensificacio e precarizacao do trabalho

O principio do just in time — que se expressa na ‘“série de zeros” ja citada — é que a
demanda aciona a produgdo, através de comandos sucessivos que devem proporcionar, no
processo produtivo, os componentes certos, no lugar certo e na hora certa. Como indica Braga
(1996, p. 247), o essencial desse sistema € a criagdo de um “fluxo de informacdo invertido” —
paralelo ao fluxo real da produ¢do —, de modo que a ultima etapa (a venda do produto) ative
progressivamente as anteriores, fazendo com que cada elemento necessdrio seja disponibilizado
no momento € na quantidade certa’”. Tal sistema implica a busca continua de integracdo e
sintonia entre os processos, facilitada pela automagdo, mas dependente de um envolvimento
diferenciado dos trabalhadores. Isso porque a ‘‘sintonia perfeita” requer o aproveitamento
completo da jornada, eliminando qualquer porosidade que venha a aparecer. Na produgdo sem
estoques ndo hd “gorduras para se queimar” — Alves (2000, p. 47) usa a expressdo “fabrica
‘magra’” — e o resultado € o altissimo grau de responsabilizacdo dos trabalhadores, que sdo
colocados sob pressdo intensa, ndo devendo restar alternativas a nao ser realizar um conjunto de
tarefas simultaneas. Dai a preocupacdo tdo grande, no toyotismo, com a “captura da subjetividade
operdria”. Nessa direcao € que Gounet aponta que, “primeiramente, 0 operdrio ocupa-se por mais
tempo de suas tarefas, e com mais intensidade; em segundo lugar, agregam-se as suas tarefas de
producgdo outras operacdes, de controle de qualidade, manutencdo dos equipamentos, limpeza do
local de trabalho” (GOUNET, 1999, p. 67). Uma edi¢do do jornal do Sindimet faz um balanco
geral desse quadro na VMTM:

Se depender dos patrdes, os trabalhadores s6 produzem. Adoecem devido ao ritmo
acelerado de trabalho, reunides nos dias de folga, as dobras de jornadas, as péssimas
condi¢des nos setores de produgdo, vitimas da pressdo das chefias e sujeitos a adverténcias

"> Em virias fabricas esse principio é realizado através do kanban, um sistema de sinalizagdo — baseado no sistema
de reposicio de produtos em supermercados — que, através de placas, ativa os processos produtivos e indica a
necessidade dos componentes em falta.
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e suspensdes. Enfim, dedicam sua satde e sua vida e, em troca, recebem baixos salérios e
desrespeito aos seus direitos. (FOLHA DO ZINCO, 2002, p. 1).

Isso porque, em um contexto de poucas possibilidades “expansivas” para o capital
produtivo, o objetivo da VMTM - e de qualquer outra empresa capitalista — € obter ganhos

3

através de incrementos “intensivos” de producdo e, assim, “o que se privilegia é o tempo de
fabricacdo propriamente dito, em detrimento da constituicio de estoques ou de longos
transportes” (GOUNET, 1999, p. 45). Um informativo 1997, traz uma andlise emblematica, que
expde essa preocupacdo central do mundo empresarial atual. Segundo o Gerente de
Desenvolvimento Organizacional da CMM, talvez nenhum fator dentro de uma empresa “esteja
hoje merecendo e recebendo tanta atengio quanto o da produtividade” (CMM NOTICIAS, 1997,
p- 2). E vai mais além:

de diretores a gerentes, de chefes a supervisores, entre outros, todos estdo e continuardo
dedicando a maior parte do tempo no planejamento e monitoramento de desempenhos, a
fim de conseguir melhores indices de produtividade. (idem, ibidem).

Na mesma linha de raciocinio, em outro informativo langado trés anos antes, Mario
Ermirio de Moraes (diretor geral da Votorantim) afirma que:

Visando uma maior produtividade, com baixos custos e aumento do volume de vendas, a
CMM tem como meta capacitar seus colaboradores promovendo e repassando
informacdes, conceitos e recursos para o trabalho do dia a dia (...). Dessa forma entendo
que iniciaremos um caminho para o aprimoramento continuo, com desenvolvimento
pessoal e profissional de todos, comprometendo-os com os resultados da CMM, na busca
da QUALIDADE TOTAL em nossas vidas no trabalho, no lar e na comunidade.
(JORNAL DA CIPA, 1994, p. 1).

Apesar de reveladoras da ‘“sede” por maiores patamares de producgdo, tais declaragcdes
escondem, através da nogdo de “produtividade”, um aspecto essencial destas iniciativas: a
intensificacdo do trabalho. Isto porque, do ponto de vista “externo ao trabalho” (ou seja, do
capital), um aumento de “produtividade” aparece como a ampliacdo (absoluta ou relativa) da
producdo em relagdo ao tempo gasto e/ou ao numero de trabalhadores necessérios. Porém, essa
idéia representa, na verdade, o aumento da “lucratividade”. Um aumento da produtividade do
trabalho significa, por sua vez, que um mesmo e determinado dispéndio de energias fisicas e
mentais passa a gerar uma quantidade maior de produtos, em funcdo de alteragdes (técnicas e/ou
organizacionais) nas condicdes de trabalho (MARX, 2003, p. 591). Isso significa que o aumento
da quantidade produzida em um determinado periodo de tempo — e o conseqiiente aumento da
extracdo de mais valia relativa — ndo revela necessdria e exclusivamente um incremento de
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produtividade, essa ampliacdao pode advir também do aumento do dispéndio de energia por parte
dos trabalhadores, através de uma carga superior de atividades, ou seja, da intensificacdo do
trabalho. Trata-se de uma diferenciac¢ao de dificil apreensdo, pois o aumento da produtividade e
da intensidade “atuam na mesma dire¢do”, ou seja, “ambos aumentam a quantidade produzida
num dado espago de tempo” (MARX, 2003, p. 601)73 . Além disso, historicamente, as duas
dimensdes estdo fortemente imbricadas, pois as inovagdes técnicas, a0 mesmo tempo em que
“potencializam” o trabalho (aumentando sua produtividade), tendem a permitir a eliminagao de
porosidades e “tempos de ndo-trabalho” durante a jornada — a esse respeito, a andlise de Marx a
respeito da introdu¢do da maquinaria na grande industria € emblematica.

Porém, essa diferenciacdo € fundamental, visto que ndo se pode compreender o salto de
producdo ocorrido na VMTM apenas pelo prisma da produtividade. De forma mais direta, a
“flexibilidade” e a responsabilizac@o dos trabalhadores por uma série de tarefas, num contexto de
enxugamento da empresa, ndo deve ser visto “friamente” como um ganho de produtividade do
trabalho’™®. O ex-funciondrio 1 trabalhou na VMTM num periodo anterior a reestruturacao
produtiva, da qual inclusive foi vitima ao ser demitido na reducdo de seu setor. Anos mais tarde
retornou a empresa € encontrou um ambiente bastante diferenciado. Este trabalhador nao
demonstra simpatia pela organizacdo do trabalho existente em sua primeira passagem na
empresa, porém, ndo tem duvidas quando perguntado se as mudancgas promovidas na década de
1990 intensificaram o trabalho:

Eu falo com vocé que aumentou [o ritmo de trabalho] uns 300%. Tanto é que vocé pode
ver a producdo nessa época e a producdo hoje (...). Tem muita maquina? Tem. Mas
mandou o povo todo embora (...). O pessoal trabalhava muito sem compromisso, o cara
fazia o que ele tinha que fazer ali e pronto. Hoje ndo, hoje vocé tem que fazer o seu
servico e tomar conta de tudo. Além de vocé fazer o seu servigo, vocé€ tem que tomar
conta. Porque antes era assim o cara via um tubo vazando la... Hoje ndo, se vocé vé um
tubo vazando e o chefe passar 1d: “voc€ ndo viu?”’ (...). Aumentou [o ritmo] e a pressdo é
demais. Vocé trabalha sob pressdo mesmo.

(o)

Além de vocé ter que fazer todo seu servico que tem a cobranca, um tempinho que as
vezes o cara tirava pra bater um papinho, alguma coisa, ndo existe mais isso, entendeu? Se
por um acaso vocé€ terminar o seu servigo, mao numa flanela e vai limpar o que vocé ver.

¥ No capitulo 15 de O Capital, Marx demonstra de forma bastante elucidativa as principais possibilidades de
combinagdo entre as variacdes de produtividade, intensidade e extensdo da jornada.

™ Coriat, a partir de uma perspectiva bastante benevolente em relagdo ao “modelo japonés”, parece reproduzir esse
equivoco, ao afirmar que “a flexibilidade, em vez de ‘se opor’ a coercdo de produtividade, é ao contrdrio pensada e
construida como alavanca e fator determinante chave da produtividade” (CORIAT, 1993, p. 84) Uma andlise critica
das perspectivas de Coriat pode ser encontrada em: GOUNET, Thomas. Fordismo e toyotismo na Civilizagdo do
Automdovel. Sdo Paulo: Boitempo, 1999.
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Vai organizar o que tiver desorganizado, entendeu? Se um chefe passa 14, por exemplo, e
vé o cara 14 a toa, batendo um papo, alguma coisa assim, e vé alguma coisa fora do lugar,
chega e chama: “o que estd acontecendo?”. E tem muito “puxa-saco”, entendeu? O cara
vai 14 e [denuncia] os proprios companheiros. Aquele negécio, o cara quer fazer o nome
sacaneando os outros. (EX-FUNCIONARIO 1, julho de 2007).

Entendemos que ndo se trata de uma mera sensacdo individual e nem de um fendmeno
especifico e restrito a VMTM. A intensificacio é um elemento central e necessdrio da
racionalizacdo toyotista, devido a énfase na eliminag¢do dos “tempos de ndo-trabalho” e das
“porosidades” do processo produtivo, através do fluxo integrado e da “polivaléncia”, que resulta
“num acréscimo considerdavel na quantidade de trabalho exigida do trabalhador por jornada de
trabalho” (RUAS et al., 1993, p. 107). Nesse sentido, Dal Rosso (2008, p. 19) identifica as
mudancas ocorridas nos processos de trabalho, a partir dos anos 1980, como ‘“‘a mais recente onda
de intensificacdo do trabalho no ambito internacional”, cujo aumento da intensidade advém de
uma articulacdo entre mudancas tecnoldgicas e transformacdes na organizacio do trabalho (idem,
p. 70). E importante ressaltar que o autor, seguindo os apontamentos de Marx, caracteriza a
intensificacdo como qualquer processo que envolva maior gasto — maior dispéndio — de energias
nas atividades cotidianas’. Nesse sentido, Dal Rosso critica a “concep¢do simpldria” que liga as
no¢des de intensidade e intensificacdo apenas ao “desgaste fisico”, j4 que qualquer trabalho
envolve mais do que energia fisica e, portanto, envolve — em graus variados de acordo com o tipo
de trabalho e com as circunstancias — esforcos mentais, cognitivos, efetivos e relacionais (DAL
ROSSO, 2008, p. 21-36). No caso aqui tratado, fica evidente uma intensificacdo do esfor¢o no
que se refere a dimensdo mental e cognitiva, num ambiente em que os trabalhadores sdo exigidos
constantemente na sua capacidade de controle de defeitos, de eliminacdo de perdas e de
realizacdo de multiplas tarefas. Além disso, o desgaste “relacional” também se evidencia na
responsabilizacdo dos trabalhadores com tarefas de fiscalizacdo, através de ferramentas que
instigam a vigilancia em relagao as condutas dos colegas — como fica patente no caso da ORT e
da APR.

Dal Rosso também aponta que essa “onda mais recente” de intensificagdo nao se restringe
ao setor industrial e se manifesta de forma diversificada nos mais diversos tipos de trabalho.

Nesse sentido, sdo vdrios os “instrumentos de intensificacdo”, entre os quais o autor aponta os

7 Trata-se de uma nogio comparativa, o que quer dizer que, sendo a “intensidade” o nivel de esforco e desgaste que
determinada atividade envolve, a “intensificagdo” significa um aumento (em relagdo ao momento anterior) deste
esforco/dispéndio e, portanto, um aumento do desgaste com as atividades realizadas.
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cinco mais importantes: 1) alongamento das jornadas; 2) aumento do ritmo e da velocidade; 3)
acimulo de atividades; 4) polivaléncia, versatilidade e flexibilidade; e 5) gestdo por resultados
(DAL ROSSO, idem, p. 106-135). A reestruturagao produtiva da VMTM envolve claramente
todos esses mecanismos, sendo que os quatro primeiros nos parecem evidentes pelo que ja foi
apresentado a respeito do prolongamento da jornada dos turnos de revezamento e dos
mecanismos gerenciais que atuam no sentido de aumentar o ritmo e a diversidade de tarefas
desempenhadas por cada trabalhador. Ja o quinto instrumento — a “gestdo por resultados” — sera
trabalhado no segundo capitulo, principalmente ao focarmos o Programa de Participacdo nos
Resultados.

Assim, deve ficar claro que o imperativo do acréscimo de produtividade e,
principalmente, da intensificagdo do trabalho € a verdade absoluta da reengenharia da produgao
aqui tratada. Expressdes como “qualidade total”, ‘“‘aprimoramento”, “flexibilidade”,
“polivaléncia”, “cooperacdo”, “gestdo participativa”, tdo comuns no vocabuldrio empresarial
contemporaneo, sO t€ém valor quando consubstanciadas pela potencialidade de aumentar os lucros
da empresa. Nao ocorrendo desta forma, sdo palavras nulas e podem inclusive se transformar em
véus que escondem exatamente o seu contrario. Na verdade, nos parece que é exatamente iSso
que ocorre na maioria das vezes'®.

O esforco de Mdério Ermirio de Moraes para relacionar o aumento mdaximo da
produtividade (no qual, como vimos, estd embutido também a intensificagdo do trabalho) ao ideal
de “qualidade total” é um exemplo bastante representativo dessa tendéncia de ressignificacdo de
algumas nog¢des, quando estas sdao submetidas a necessidade imperiosa de aumento dos
rendimentos empresariais. Para o toyotismo, por exemplo, a “qualidade total”, significa
aprimoramento ininterrupto dos processos, no sentido de reduzir custos e aumentar os lucros,

nada mais’’. Assim, a prépria nocdo de aprimoramento ¢ bastante particular, pois se restringe ao

7® Por esse motivo, Marcelino (2008) indica que, numa abordagem a partir do ponto de vista dos trabalhadores, o
termo “flexibilidade” deveria ser evitado, j4 que tem uma conota¢do positiva e, assim, encobriria o sentido
fundamental de “precariza¢do do trabalho” embutido na reestruturacdo produtiva. Porém, optamos nesse trabalho
pela manuten¢@o do termo, procurando deixar claro que se trata de uma flexibilidade para o capital e que, por isso,
dado o antagonismo fundamental, nada tem de positivo para os trabalhadores. Exatamente nessa linha é que Oliveira
alerta que “flexibilizar a forga de trabalho significa despir o trabalhador de sua roupagem de prote¢do, seguranca,
perspectiva de futuro e solidariedade de classe — determinando as novas condi¢des de insercdo da forca de trabalho”
(OLIVEIRA, 2004, p. 35).

" A empresa define sua “politica de qualidade” como a utilizagdo de “estratégias pré-ativas de aperfeicoamento
continuo com envolvimento e comprometimento de todos os colaboradores da CMM” (JORNAL DA CIPA, 1994, p.
3).
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aprimoramento dos lucros, mesmo que signifique deterioragcdo de forca humana de trabalho,
através da precarizagdo do trabalho — com a destrui¢do das garantias, a intensificagdo do ritmo da
producdo etc. — e do aumento do desemprego.

Além disso, podemos questionar a suposta polivaléncia dos trabalhadores, pois “de um
lado aumenta as aptiddes e, portanto, as responsabilidades do trabalhador, mas de outro ndo o
remunera proporcionalmente e obriga-o a correr para todo lado ajudando seus colegas as voltas
com diversas fun¢des” (GOUNET, 1999, p. 48). Neste sentido, polivaléncia nada mais é do que a
sobrecarga do trabalhador, no sentido da diversificacio das formas com que ele contribui no
processo produtivo, e, conseqiientemente, na geracdo dos lucros da empresa. O resultado é o
aumento do ritmo do trabalho, das responsabilidades e da exploracdo. Por isso, instrumentos
como os CCQs e os demais programas de ‘“gestdo participativa”, normalmente apresentados
como fatores de “democratiza¢do” da producao, representam, na verdade, a eliminacao de postos
de trabalho relacionados a manutenc¢io, acompanhamento e inspe¢do do processo produtivo, que
ficam a cargo dos trabalhadores ligados diretamente a producdo, agora sobrecarregados e
“subjetivamente engajados” no processo de trabalho, o que nada mais representa que a tentativa
de envolver os trabalhadores na luta intercapitalista por fatias de mercado. Dessa forma, a gestdo
democrdtica nada mais € do que uma forma de gerenciar a producao de acordo com a “ditadura”
imposta pelo capital na fébrica, transformando envolvimento em manipulagao.

Por isso é que o balanco da reestruturagdao ocorrida na VMTM ¢€ diferenciado para a
empresa e para seus trabalhadores. Um relatério do Grupo Votorantim indica que no ano de 1993
“j4 se justificava um cuidadoso otimismo” pois “boa parte do ajuste das empresas as novas
condi¢cdes econdmicas foi realizada” e “o resultado deste processo estd sendo uma elevagdo
rdpida da produtividade (a custa, é certo, de forte reducdo inicial nos niveis de emprego)
repartida entre reducdes de precos no nivel do consumidor, elevacdo de saldrios reais e
recomposi¢do da capacidade de gerar lucros operacionais, mesmo com baixos niveis de
operacdo” (CALDEIRA, 2007, p. 247). Ja no final da década de 1990, o balanc¢o é mais claro:

Os resultados obtidos mais do que justificaram as medidas dificeis: em 1999, o
faturamento atingiu 3,6 bilhdes de ddlares; a rentabilidade do ano foi de 8,8% contra uma
média de -2,7% nas quinhentas maiores empresas no mercado nacional (...). O ano de
1999 foi também um marco para VCP [Votorantim Celulose e Papel], que langou suas
acdes na bolsa de Nova York.” (CALDEIRA, 2007, p. 258).

60



Enquanto a producdo, a produtividade e, conseqiientemente, os lucros elevaram-se
substancialmente e a Votorantim — empresa familiar “tradicional” e de capital fechado — pode
comegar a se aventurar pela bolsa de Nova York, parte dos trabalhadores foi demitida, outra parte
foi terceirizada em condi¢Oes bastante precdrias e o restante foi levado a se envolver de forma
mais profunda com os objetivos empresariais, o que € garantido através dos programas de gestao
e da imposi¢cdo de metas de produtividade.

Como resultado desse processo de precariza¢do das condicdes de trabalho, ha um nimero
nada desprezivel de acidentes e doencas ocasionados pelo trabalho intenso. Até a década de 1980,
a intoxicacdo com substancias quimicas era o grande problema na VMTM, no que se refere a
saude e a seguranca dos trabalhadores’®. Depois de um periodo de pressdo dos trabalhadores e de
adequacdo da empresa a determinadas normas de seguranca e saide no ambiente de trabalho, o
quadro de incidentes teve uma importante redugao e se estabilizou. Porém, segundo o Sindimet, a
reestruturacdo (principalmente com jornada de oito horas para os trabalhadores dos turnos de
revezamento) trouxe uma nova elevacdo do ndmero de problemas ligados a sadde dos
trabalhadores. Um documento de 2002, sem citar dados, diz que com a implanta¢do do turno de
oito horas “aumentou e muito os casos de Doenca Ocupacional na fébrica, sdo vérias as queixas
dos trabalhadores; dor no ombro, punho, coluna, stress e outras” (Folha do Zinco, 2002 p. 1).
Apesar de ndo apresentar dados numéricos, a andlise ndo parece ser irreal, j4 que um documento
do ano de 2004 - “Carta aberta a populagdo de Trés Marias”, escrita pelo Nucleo dos
trabalhadores afastados e lesionados de Trés Marias — indica um ndmero superior a 100
trabalhadores afastados do trabalho por motivo de acidentes, lesdes e doencgas, boa parte deles
sem abertura da CAT (Comunicacdo de Acidente de Trabalho)”. Porém, a partir de 2005, o
nimero de afastados se reduziu bruscamente e, neste ano de 2010, a VMTM possui poucos
trabalhadores afastados, além de cerca de 30 funciondrios em “processo de reabilitacdo” dentro

da fabrica.

8 O Jornal Estado de Minas, de 22 de janeiro de 1983, informa a intoxicagdo de quatro operarios da VMTM com um
dcido “desconhecido”. Segundo o jornal, um dos trabalhadores se encontrava num quadro estdvel e ndo corria perigo
de vida, mas “o quadro clinico dos tr€s companheiros” era “bastante delicado”. Além disso, um dos primeiros
materiais produzidos pelo Sindimet faz referéncia ao falecimento de um trabalhador intoxicado por cddmio na
VMTM (A LUTA PELA SAUDE, 198-, p. 2).

" NUCLEO DOS TRABALHADORES AFASTADOS E LESIONADOS DE TRES MARIAS. Carta aberta a
populacdo de Trés Marias. Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias Metalirgicas, Mecanicas e de Material
Elétrico de Trés Marias, fev. 2004).
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Essa redugdo repentina no numero de trabalhadores afastados revela uma melhoria —
também repentina — nas condicdes de trabalho na empresa? Nao. A mudanga ocorrida ndo foi
dentro da fabrica, mas dentro do INSS, que estabeleceu, como sua “meta de produtividade”
interna, a redu¢do do nimero de segurados afastados do trabalho, como forma de reduzir custos
com o pagamento de auxilio-doenga. Nesse sentido, em setembro de 2005, o INSS implementou
um “ato administrativo interno” (Orienta¢do Interna Conjunta n° 01 Dirben/PFE, de 13 de
setembro de 2005) que ficou conhecido como “Alta Programada”. Essa medida estabeleceu que
os trabalhadores, quando afastados por pericia médica, ja teriam uma data fixada para o retorno
ao trabalho — e, assim, uma data programada para o fim do beneficio — sem a realizacdo de uma
nova pericia médica e, portanto, independentemente do quadro de evolucdo da doenca ou do
estagio de recuperagdo de lesdes. Essa “orientacdo interna” do INSS foi alvo de criticas no campo
juridico e no ambito das centrais sindicais, pois se tratava de uma “norma administrativa” que
afetava os direitos e interesses dos administrados (NOGUEIRA JUNIOR, 2010; OLIVEIRA,
2010) e, portanto, era ilegal, além de anticonstitucional, pelo fato de ser uma afronta ao direito a
saude. Diante da contestacdo, o governo federal resolveu o problema da “ilegalidade”: deu base
legal a medida, com o Decreto n°. 5.844, de 13 de julho de 2006, que consiste “na prefixacdo de
data de alta médica pelo perito da autarquia previdencidria, independentemente de submeter o
segurado a novo exame médico” (NOGUEIRA J UNIOR, 2010).

Segundo estabelecido pela “Alta programada”, o trabalhador que nio se sentir apto para o
retorno ao trabalho, tem o direito de encaminhar um Pedido de Prorrogacao (PP) do auxilio, cujo
aceite depende da realizacdo da pericia médica. Além disso, ainda que obtenha negativa ao
pedido, o trabalhador tem a possibilidade de fazer um Pedido de Reconsideracdo (PR). Esses
instrumentos, porém, tem pouca efetividade, pois o agendamento das pericias — referentes ao PP
ou ao PR — na maioria das vezes ultrapassa o tempo de garantia do auxilio e, nesse periodo, “nem
o orgdo segurador nem o empregador assumem o pagamento, sendo o Onus repassado ao
trabalhador” (OLIVEIRA, 2010). A eficicia pritica desses recursos €, portanto, bastante
reduzida, e a tendéncia € que os trabalhadores retornem ao trabalho no momento imediato ao fim
do beneficio, de acordo com a “alta médica profetizada” pelo perito, no momento do afastamento.
E por esse motivo que, atualmente, o nimero de afastados na VMTM ¢ bastante reduzido, ao
mesmo tempo em que existe um numero considerdvel de trabalhadores em processo de
“reabilitacao”:
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Nos tivemos uma acdo do INSS com a alta programada, entdo muitos trabalhadores
acabaram retornando pra fibrica mesmo doentes. Estdo 14 quietinhos, no canto deles. Os
que retornaram e ndo deram conta de trabalhar ja foram demitidos. E os outros estdo num
processo ainda de reabilitacdo, temos ai em torno de 30 trabalhadores que estdo no
processo de reabilitacdo. Estdo afastados aguardando que a empresa encontre um local
para que eles possam ser reabilitados. Esse é o processo mais esdrixulo que nds ja vimos.
N6s infelizmente temos um dirigente sindical que foi “reabilitado”, ele passou trés meses
dentro da fabrica e af ja recebeu a carta como reabilitado. (BIGU, janeiro de 2010).

Fica claro, portanto, que, apesar da reducdo expressiva no nimero de trabalhadores
afastados, a questdo da satde e da seguranca no trabalho € central na VMTM. Isso se expressa em
qualquer material a respeito da empresa, seja ele produzido pela propria Votorantim Metais ou
pelo sindicato. No que se refere a seguranca no trabalho, a empresa apresenta inimeros
programas de “fiscalizagc@o e conscientizacdo dos trabalhadores” a respeito de aspectos ligados a
prevencdo de acidentes, o que se choca com a outra “campanha” — bem mais intensa — por
aumentos continuos no ritmo de producao.

Apesar dos acidentes constituirem um risco presente no cotidiano destes trabalhadores™, o
grande problema da empresa se relaciona com as lesdes e doencgas provocadas pelo esfor¢co
exigido pelo trabalho. No que diz respeito a este assunto, um jornal da VMTM anuncia o
Programa de Atenuacdo de Riscos Ergondmicos (Pare), cuja atividade de maior destaque € a
“gindstica de aquecimento matinal” para prevencdo de problemas ergonOmicos. Segundo o
fisioterapeuta do programa em Trés Marias, “a gindstica contribui para que os empregados
tenham melhor desempenho nos movimentos que suas tarefas didrias exigem” (CMM
NOTICIAS, 2001, p- 2). De acordo com ele, os problemas de dores nas costas, que eram criticos,
foram reduzidos em 80% com o programa. Na mesma reportagem, o instrutor de gindstica na
unidade de Vazante-MG exalta ainda outro aspecto do programa: “além disso, a gindstica
favorece a integracdo dos chefes e subordinados, que se descontraem juntos numa mesma
atividade” (idem, ibidem).

Porém, ao que parece, a realidade ndo € tdo harmoniosa assim. Como ja foi dito, dados de
2004 — trés anos ap0s a reportagem citada acima — apontam mais de 100 trabalhadores afastados.
Além disso, sdo marcas registradas nos jornais do sindicato dentincias a respeito de acidentes,

doencas e pressdes por um ritmo de trabalho excessivamente intenso. Varios sdo os boletins que

%0 jornal do sindicato registra inclusive um acidente de trabalho com vitima fatal, no dia 10 de setembro de 2002.
Esse documento, de 2007, informa que a Votorantim e uma empresa terceirizada foram condenadas (em primeira
instncia) ao pagamento de indenizagdo — 300 mil reais — e pensdo aos pais do trabalhador (FOLHA DO ZINCO,
2007, p. 2).
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trazem relatos de acidentes de trabalho — e da postura passiva da empresa por nao registra-los e
nem enfrentar suas causas® . Um exemplo € o boletim de maio de 2000 que apds divulgar um
acidente envolvendo dois funciondrios, denuncia a omissdo da empresa em relagdo a emissao da
CAT. No mesmo material, é apresentada a reflexao:

os acidentes do trabalho, principalmente na Manuten¢do-Turno, tem uma explicacdo
16gica. Muito servico e poucos funciondrios. Sdo 03 mecanicos. 02 trabalham juntos e 01
trabalha sozinho fazendo o servigo que seria necessario 02 (...). Por que a chefia ndo tenta
fazer o servico que este mecénico faz sozinho pelo menos uma semana? (FOLHA DO
ZINCO, 2000, p. 2).
Um Boletim unificado de vérios sindicatos de metaltrgicos da regido aponta que na
unidade de Trés Marias,

apesar de tantas gldrias para o patronato, os trabalhadores vivem os piores momentos:
desde o arrocho salarial, reducdo de quadro, doencgas ocupacionais (Dort, Lombalgia,
Tendinite, problemas na coluna etc.) fruto da sobrecarga de trabalho, da pressdo
psicoldgica e com certeza [d]o turno de oito horas. (Comando Norte na Luta, 2000, p. 2).

Também podem ser destacados os informes sobre o setor de eletrélise da empresa, que
freqiientemente € citado no “Boca Maldita” (quadro do boletim do Sindimet que traz dentuncias,
em tom provocativo, sobre episddios ocorridos no interior da fabrica). Uma edicdo de janeiro de
2000 identifica o chefe do setor como “capitdo do mato” e acusa: “os companheiros da Eletrdlise
estdo sofrendo com a perseguicdo desse ‘bicho’. Se o funciondrio vai ao ambulatério médico, tal
bicho telefona ou vai pessoalmente busca-lo. Esse ‘bicho’ ja era pra ter sido extinto do mundo do
trabalho.” (FOLHA DO ZINCO, 2000, p. 2). Mais de um ano depois, no jornal de maio de 2001,
a dentncia continua:

¢ grande o nuimero de trabalhadores da Eletrdlise afastados por doenca profissional
(DORT) e alguns ainda sem abertura de CAT. Para completar tem chefes pra todos os
lados exigindo mais producdo. Se manca chefe, dd um tempo e sai do pé do trabalhador.
(FOLHA DO ZINCO, 2001, p. 2).

A expressdo “capitdo do mato” é comum, nos materiais do sindicato, para designar os
chefes e supervisores que exigem dedicacao ininterrupta dos trabalhadores ao processo produtivo,
0 que demonstra o clima de tensdo no interior da fabrica. Um boletim de agosto de 2002, por
exemplo, informa o remanejamento de trabalhadores do turno e denuncia que “os demais

funciondrios do turno vao fazer todo o servigo. Este filme € repetido. Alguns s@o demitidos e os

81 «O discurso é moderno, ISO 9000, 14000, 18000 e agora o NOSA. Vivemos no reino da fantasia. Se um
trabalhador sofre um acidente, a primeira providéncia é a punicdo. Corrigir as condigdes inseguras, s6 se 0
orcamento do setor permitir” (FOLHA DO ZINCO, 2003, p. 1).
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outros trabalham como escravos. E ainda dizem que o trabalho escravo acabou. Até o capitdo do
mato estd de volta” (FOLHA DO ZINCO, 2002, p. 2). Nesse sentido, podem ser encontradas
inimeras queixas de comportamentos autoritdrios por parte dos superiores da empresa, na
maioria das vezes relacionada a cobranca pela superacdo de metas e a pressdo por maior
dedicacdo. Outro boletim expressa, de forma bem humorada, a continua pressdo pela
intensificacdo do ritmo de trabalho: “o supervisor da Manutencao Pitt Bull deveria ser € piloto de
Férmula I, pois as palavras que ele mais utiliza € ‘rdpido, rdpido’ ou ‘acelera, acelera vamos’.
Acorda chefao, seus subordinados ndo estdo gostando da sua atitude, Calma, ‘Ailton’ Senna”
(FOLHA DO ZINCO, 2000, p. 2).

Pode-se dizer que esses elementos de pressdo e coercdo mais direta, a partir de chefes e
supervisores, sdo “resquicios” dos principios tayloristas e fordistas, que se mesclaram com os
principios toyotistas de gestao e controle. Porém, o objetivo deste trabalho ndo € pensar um “tipo
ideal” de toyotismo que deveria — ou até tenderia a — ser aplicado de forma fechada e acabada. A
andlise que aqui se propde € muito mais no sentido de apreender o movimento de introducdo de
novas formas de gerir e controlar a forca de trabalho, ressaltando qual a configura¢do concreta
resultante desse movimento, independente dela ‘“contrariar” ou ndo os principios anunciados
pelos “modelos tedricos” que se reivindica. Além disso, deve ficar claro que nem mesmo como
“principio tedrico e prescritivo”, o toyotismo dispensa a supervisdo e a vigilancia continuas. O
idealizador do toyotismo apresenta sutilmente essa necessidade, ao comparar os gerentes e
supervisores de uma empresa ao gerente e aos treinadores de uma da equipe de beisebol: “quando
surgem anormalidades — isto €, quando a habilidade de um jogador ndo pode ser manifestada —
instrucdes especiais devem ser dadas para trazer o jogador de volta ao normal”, o que significa,
no ambito da fabrica, que “o controle visual, ou a ‘gestdo pela visdo’, pode ajudar a trazer
fraquezas da producdo (ou seja, em cada jogador) a superficie” (OHNO, 1997, p. 29).
Lembremos apenas que também ¢é prerrogativa do gerente e do treinador de uma equipe a
dispensa do jogador que ndo “rende” ao time o que se espera dele.

Assim, a orientacdo do modelo toyotista, apesar da tendéncia de eliminagdo de “cipulas”,
ndo é de cardter tao sutil, harmonioso e descentralizado como pode parecer de imediato. Basta
lembrar que, na Toyota do Japdo, a implantagdo dos mecanismos principais desse padrdo
dependeu da destrui¢cdo da linha sindical mais combativa, através de medidas de repressdo e

vigilancia bastante claras (GOUNET, 1999). Em sintese, na orientacdo toyotista, sé hd “sutileza”
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e “harmonia” se houver — ou melhor, “se houvesse” — dedicagdo maxima e irrestrita. Neste ponto
€ interessante a observacgdo, de carater mais geral, feita por Jodo Bernardo:

o exercicio da soberania pelas empresas ndo se reduz a aplicag@o pratica de técnicas de
organizacdo da forca de trabalho, mas inclui igualmente formas extraconsensuais de
repressdo, quando ndo mesmo formas extralegais. E o neoliberalismo, apesar de se
apresentar como promotor da reducdo das relagdes sociais aos mecanismos do mercado,
de modo algum dispensou modalidades ndo econdmicas de vigilancia e de repressdo.
(BERNARDO, 2004, p. 145).

Para finalizar, o que se procurou ressaltar neste capitulo € que, em um contexto em que se
busca um quadro minimo de trabalhadores (que seja facil de contratar, demitir, terceirizar ou
prolongar a jornada, de acordo com os movimentos instdveis do mercado), a reestruturagdo
operada na VMTM constitui um conjunto de iniciativas que, em esséncia, sdo formas de
precarizacdo do trabalho. Num balanco geral, pode-se dizer que parte dos trabalhadores foi
demitida ou terceirizada em condi¢cdes mais precarias, com menores saldrios e beneficios. O
contingente restante, pressionado e “instigado ao envolvimento”, teve sua jornada intensificada
(e, no caso dos turnos, prolongada oficialmente), assumindo um maior ndimero de tarefas e
responsabilidades, através de coer¢do direta e de mecanismos — mais ou menos sutis — de controle
e gestdo da forca de trabalho. Esse € o retrato da VMTM, uma empresa exemplarmente racional,

enxuta, flexivel e competitiva.
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CAPITULO 2
A REESTRUTURACAO PRODUTIVA COMO OFENSIVA DO CAPITAL

Nao basta que haja, de um lado, condicoes
de trabalho sob a forma de capital, e de
outro, seres humanos que nada tém para
vender livremente (...). Ao progredir a
producdo capitalista, desenvolve-se uma
classe trabalhadora que, por educacdo,
tradicdo e costume, aceita as exigéncias
daquele modo de producdo como leis
naturais evidentes (...) e a coagcdo surda das
relacdes econémicas consolida o dominio do
capitalista sobre o trabalhador.

(Karl Marx, O Capital).

Os elementos apresentados no capitulo anterior indicam que a reestruturagdo produtiva da
VMTM - baseada nos principios do toyotismo e marcada pela flexibilizacdo e pela precarizacio
do trabalho — representa um conjunto de modificacées no processo de trabalho no interior da
fabrica, as quais tem direta relacio com mudancas mais gerais do capitalismo. Porém, nos parece
importante ponderar a respeito dos ‘“elementos de permanéncia” nessa nova dindmica que, na
VMTM especificamente, se coloca a partir dos anos 1990. Em termos gerais, pode-se dizer que a
expansdo do toyotismo representa a ruptura com alguns elementos do taylorismo e do fordismo,
mas também, a radicalizac¢do de alguns dos seus fundamentos, orientados para o controle da forca
de trabalho, a intensifica¢do do trabalho, o aumento da produtividade e, conseqiientemente, dos
lucros. Diante disso, cabe aprofundar analiticamente as determinagdes desse processo dialético de
alteracdo-permanéncia, o que nos permitird enfatizar a dinamica mais geral do capitalismo e a

especificidade do momento atual.

1. Lutas de classes e transformac6es nos processos de trabalho

A énfase na dindmica contraditéria dos movimentos do capital e das lutas de classes nos
parece primordial para se apreender as determinacdes da reestruturacdo produtiva, colocando em
evidéncia o cardter de classe das iniciativas de “racionalizacdo” dos processos de trabalho. Em
outras palavras, deve ficar claro que a “racionalizacdo” que aqui tratamos nao resulta de um
movimento de avango de conhecimentos e técnicas supostamente guiado por exigéncias abstratas

da “Razdo”. Trata-se de uma dinamica intensamente determinada pela processualidade histérica
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das lutas de classes, o que torna necessdrio, portanto, compreender o desenvolvimento dos
processos de trabalho no capitalismo e sua tendéncia a “racionalizacdo”, historicamente marcada
pela confluéncia contraditéria de coercado, selecdo, “adestramento” e busca do convencimento por

parte do capital, e pela resisténcia, adaptacdo e assimilacao por parte dos trabalhadores.

1.1. Processos de trabalho e subsuncao ao capital

Marx (2003) demonstrou, de forma clara, principalmente no primeiro volume de O
Capital, como os processos produtivos sdo constantemente transformados — em termos técnicos e
organizacionais — pelo imperativo da acumulacdo e pelos conflitos entre trabalhadores e
capitalistas. Para tornar mais claro como essa dindmica se dd no processo de trabalho, é
fundamental retomarmos um principio fundamental, também exposto por Marx: o capitalista, ao
pagar o saldrio, compra a forca de trabalho e ndo uma quantidade predefinida de trabalho®”.
Assim, levando em conta a plasticidade do trabalho, o objetivo constante de qualquer capitalista
€ extrair o maximo rendimento da forca de trabalho que adquiriu. Por esse motivo, a questdo da
subordinagdo e do controle sobre o processo de produgdo € elemento chave no desenvolvimento
do capitalismo desde seus primérdios, o que explica 0 movimento — complexo e heterogéneo — de
passagem da subsuncdo formal para a subsun¢do real do trabalho ao capital (MARX, 1985).

No Capitulo VI Inédito de O Capital (e também no capitulo 14 do primeiro volume),
Marx indica como, com o desenvolvimento do capitalismo, o capital se “imiscui” nos processos
de trabalho para gerar um “modo de producdo especificamente capitalista” (MARX, 1985, p. 91-
92). Esse processo € justamente a passagem da subsuncdo formal para a subsuncdo real do
trabalho ao capital. Trata-se de um processo cumulativo, mas que de forma alguma pode ser
pensado de forma absoluta e uniforme. No nosso entendimento, o objetivo de Marx era indicar
como o capital (inicialmente o capital usurdrio e mercantil, mas posteriormente o capital
industrial) se apodera e altera os processos de trabalho, num movimento que vai da destruicao
dos artesanatos, passando pela manufatura e chegando a indistria mecanizada moderna,
demonstrando, assim, a dindmica predominante e tendencial, a partir da qual o processo de

trabalho aparece cada vez mais como um ‘“‘sistema mecanico”, independente do trabalhador.

82 As formas contemporaneas de trabalho por metas (ou por encomenda ou por pega) sé contrariam esse aspecto no
plano mais aparente, pois em geral as metas (ou encomendas) sdo definidas de acordo com a média de produtividade
do trabalhado assalariado “tipico” — inclusive, pode ser interessante ao capital definir uma “meta” acima da média,
configurando-se, assim, uma estratégia “sofisticada” de intensificar o trabalho, dando um trago ilusério de autonomia
ao trabalhador.
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Nesse sentido, ao se apoderar cada vez mais do controle sobre o processo de trabalho, o capital
pode, através de mudancas técnicas e organizacionais, impor a forma, o ritmo e a intensidade da
atividade laborativa®’.

Como aponta Lukécs (2003, p. 203-204), do ponto de vista da consciéncia individual,
esse processo de racionalizacdo e mecanizacao do trabalho — que gera uma aparente (e, em certo
sentido, real) autonomia do “sistema mecanico” — pode ser inteiramente justificado, porém, do
ponto de vista da classe (trabalhadora), essa submissao resulta de uma longa luta. Nesse sentido,
levando em conta o desenvolvimento do processo produtivo na formagdo da grande industria no
final do século XIX até sua consolidacdo e sistematizacdo sob a forma do taylorismo e do
fordismo, percebe-se uma tendéncia de isolamento do “contetdo intelectual” do trabalho, tornado
cada vez mais simples e parcelar. Assim, como afirma Braverman, a sistematizacao da ‘“geréncia
cientifica”, idealizada por Taylor, objetivava

Garantir que, 2 medida que os oficios declinassem, o trabalhador mergulhasse ao nivel da
forca de trabalho geral e indiferenciado, adaptivel a uma vasta gama de tarefas
elementares, e 2 medida que a ciéncia progredisse, estivesse concentrada nas maos da
geréncia (BRAVERMAN, 1987, p. 109).

Ainda segundo Braverman, esse declinio dos oficios se realiza por meio de um
parcelamento pormenorizado do processo de trabalho, responsdvel por um nivel superior de
controle sobre o trabalho, transformando-o gradativamente em “trabalho simples”, cada vez mais
passivel de uma quantificacdo abstrata (idem, ibidem, p. 79-80), reduzindo a intervengdo da
iniciativa e da criatividade do trabalhador (GRAMSCI, 1984). Assim, a consolidac¢do da geréncia
cientifica seguia trés principios bdésicos, altamente interligados. Num primeiro momento, a
administracdo deveria reunir, tabular e sistematizar o conhecimento até entdo pertencente aos
trabalhadores, independentemente das especialidades. A partir dai, todo processo cerebral — de
concepg¢do — deveria ser banido do momento de execugdo, tornando-se exclusividade da geréncia.
Por ultimo, esse monopodlio da concepgao deveria ser utilizado para o planejamento do processo
de trabalho, de tal forma que se pudesse controlar cada fase do processo produtivo e seu modo de
execucdo (BRAVERMAN, 1987, p.80). Por isso, € possivel identificar o parcelamento das

atividades produtivas e a separagdo entre concepgdo e execugdo como 0s principios gerais do

%3 A partir de entdo, pode-se extrair ganhos através de incrementos na produtividade e na intensidade do trabalho, o
que significa extracdo de mais-valia relativa, ou seja, o valor excedente advindo ndo mais apenas de um
prolongamento da jornada, mas de uma diminui¢do do tempo de trabalho necessdrio para a realizacdo do valor da
forca de trabalho (em outras palavras, redugdo do tempo de trabalho necessério para o pagamento do saldrio).
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padrdo taylorista-fordista e, nesse sentido, como a consolidagdo da subsuncao real do trabalho ao
capital, num processo de desantropomorfizacdo do trabalho que se torna cada vez mais apéndice
da méquina-ferramenta (ANTUNES, 2003, p. 37).

Nesse ponto, Silva (2004) apresenta uma posicdo bastante divergente, ao apontar que 0s
métodos de gestdo da producdo — tanto o taylorista-fordista quanto, num momento posterior, o
toyotista — se inseririam justamente em setores produtivos em que a subsuncao real do trabalho ao
capital ndo teve condi¢des — ainda — de se realizar. Para esse autor, a nocao de “subsuncgdo real”
desenvolvida por Marx se restringiria a processos de trabalho em que os elementos subjetivos sao
tecnicamente subordinados ao capital, exclusivamente através da maquinaria — a “objetivacdo do
processo de trabalho”. Nesses casos, o trabalho vivo se torna complementar — aqui cabe lembrar a
idéia do “superintendente” das maquinas — ao trabalho morto, ao organismo mecanico das
madquinas, nao havendo possibilidade para que os “limites humanos” sejam limites a producao —
ou seja, o comportamento do trabalhador ndo seria capaz de determinar o ritmo e a qualidade do
processo produtivo™.

Por esse motivo, segundo o autor, os padrdes taylorista-fordista e toyotista ndo podem ser
generalizados abstratamente para todos os ramos da produgdo. Seu locus especifico seria a
indudstria metal-mecanica, também conhecida como “indudstria da forma”, que fabrica produtos
dimensionais (idem, ibidem, 34). Isso porque nesse ramo — no qual, para o autor, o processo de
trabalho se aproximaria do sistema de cooperacdo da manufatura — o trabalho vivo € ainda
determinante no processo produtivo e, exatamente por isso, tornam-se necessdrias estratégias de
gestdo e controle da forga de trabalho. Em outras palavras, como nesse ramo produtivo, o ritmo
da produgdo ndo foi transferido para a maquinaria, teve que ser deslocado para a “geréncia” (no
caso do taylorismo) ou relativamente interiorizado pelos grupos de trabalhadores (toyotismo). Em
sintese, esses mecanismos de gestdo do trabalho seriam tipicos de processos “relativamente
atrasados” e, por isso, longe de representarem a consolida¢do da subsungido real, constituiriam a
forma de compensar a sua inexisténcia.

Esses apontamentos do autor nos trazem aspectos importantes para se discutir o tema,

principalmente porque adverte contra a generalizagdo abstrata dos padrdes de produgdo, que tem

% 0 autor d4 poucos exemplos nesse sentido. Para se referir a ramos em que ha “subsuncio real” ao capital (ou seja,
em que o trabalho vivo ndo € o elemento dominante), nos aponta o caso das “industrias de propriedade”, em que o
processo de transformacdo (conjunto de reagdes fisico-quimicas) dispensa o trabalho de execucdo direta (SILVA,
2004, p. 82).
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como conseqiiéncia a desconsideracdo das especificidades de cada ramo produtivo. Porém,
entendemos que tais padrdes foram, de fato, referéncias bésicas para a organizagdo dos processos
de trabalho industrial no capitalismo, a partir do século XX. Para além desse aspecto, nos parece

ainda mais problemadtico a desvinculacdo entre os modelos de gestdo da forca de trabalho e o

(€N

processo de subsungdo real do trabalho. O sentido dessa desvinculacdo, feita pelo autor,
demonstrar que o taylorismo, por exemplo, busca transformar o homem em mdquina e nao o
contréario, passar os atributos humanos para a maquinaria — o que caracterizaria, de fato, a
subsuncao real. Com essa problematizacdo, o objetivo do autor € distinguir as técnicas gerenciais
— necessariamente opressoras — dos processos de cientifizacdo e automagdo da producdo — de
“cardter revoluciondrio” — que, se ndo levardo automaticamente a uma sociedade emancipada,
garantiriam as condi¢des objetivas para tal.

Nos parecem “polarizagdes” inadequadas, pois reduzem a questdo da subsun¢do do
trabalho ao capital ao elemento tecnolégico, desconsiderando outras dimensdes do controle no
espaco fabril e dando a entender que, nos processos em que hd subsuncio real, ndo hd mais, de
fato, qualquer elemento “vivo” razoavelmente determinante. Entendemos que a subsuncgdo

¢ z

técnica do trabalho ao capital é “real”, mas ndo é ‘“absoluta”. Por esse motivo, ndo se deve
distinguir dicotomicamente, por um lado, a introdugdo de mdquinas (substituindo trabalho vivo)
€, por outro, a exigéncia de “gestos maquinais” dos trabalhadores, de forma que o primeiro caso
indicaria subsun¢do real e o segundo, a sua auséncia. Esses dois aspectos — o cientifico-
tecnolégico e o gerencial — sdo duas dimensdes de uma “dialética da subsuncdo real”, que se
refere essencialmente a eliminagao (processual e ndo-uniforme) do controle e da autonomia dos
trabalhadores na producdo. Nesse duplo movimento, o capital claramente se “imiscui” no
processo produtivo propriamente dito e “transforma totalmente a natureza real do processo de
trabalho e as suas condig¢des reais” (MARX, 1985, p. 104). Nao perceber esse processo no caso
do taylorismo-fordismo (para nio citar o toyotismo) nos parece profundamente problematico™.
Escapando dessa polarizacdo hermética entre elementos cientifico-tecnolégicos e aspectos

gerenciais — 0 que ndo quer dizer que sejam a mesma coisa — podemos perceber um traco de

continuidade entre os processos de desenvolvimento da grande industria, descritos por Marx, e os

% Além disso, pode-se inferir dessa perspectiva a inexisténcia de extracdo de mais-valia relativa nesses ramos de
producdo, ja que Marx afirma que “a subsun¢do real do trabalho no capital desenvolve-se em todas aquelas formas
que produzem mais-valia relativa, ao contrario de absoluta” (MARX, 1985, p. 104). Se a énfase dada por Marx é na
introdugdo da maquinaria, que de fato € decisiva, isso ndo pode ser tomado unilateralmente — considerando-se apenas
casos de “absolutizacdo tecnoldgica”.

71



principios desenvolvidos no taylorismo-fordismo. Nesse sentido é que Braverman (1987, p. 83)
chega a afirmar que o taylorismo nada mais é que “a explicita verbalizacdo do modo capitalista
de produgdo” e, nesse sentido, “seu papel era tornar consciente e sistemdtica a tendéncia
antigamente inconsciente da produgdo capitalista” (idem, ibidem, p. 109). Em termos concretos, o
que o autor quer indicar é que o taylorismo, através de elementos gerenciais, consolida a
“autonomizacdo” do processo de trabalho em relag@o ao trabalhador qualificado, aprofundando —

e tornando consciente — a tendéncia do movimento de subsungio real apresentado por Marx.

1.2. “Racionalizacao” do trabalho e subjetividade

A partir desse entendimento (o taylorismo-fordismo como consolidacao da subsuncgao real
do trabalho ao capital) nos parece interessante estabelecer um contraponto entre a grande
induistria moderna, que se constituiu a partir da Revolucdo Industrial e se consolidou e se
expandiu no século XX com o taylorismo/fordismo, e a indistria “enxuta e flexivel”, do
momento recente de expansao do toyotismo, cujos aspectos foram apontados na caracterizagio da
reestruturacdo da VMTM. Essa discussao nos remete novamente para uma questdo tratada no
capitulo anterior: o “lugar” do saber, do intelecto e da subjetividade operdria no processo
produtivo. Como afirma Vincent (2001), se buscarmos entender o que existe de “novo”, “nos
vemos na necessidade de perguntarmos a respeito das relacdes que se estabelecem entre a
subjetividade dos trabalhadores e suas capacidades na producdo”, dada a tendéncia no sentido
de se exigir mais iniciativas e de se outorgar maior autonomia, através da participacdo em
“micro-decisdes” (VINCENT, 2001, p. 70).

Porém, antes de iniciarmos tal reflexdo, cabe fazermos uma ponderacdo de cardter mais
geral. N’O Capital, ao definir o trabalho “sob sua forma exclusivamente humana”, Marx coloca
uma €énfase decisiva no trabalho como ato consciente, no qual a aplicagdo das forcas fisicas e
espirituais se dd a partir de um projeto prévio existente ‘“‘idealmente na imaginacdo do
trabalhador” (MARX, 2003, p. 211-212). Em seu capitulo sobre o trabalho, em Ontologia do ser
social, Lukdcs desenvolve esses apontamentos de Marx, caracterizando o trabalho como a
“protoforma” de toda praxis humana, pois “através dele se realiza, no ambito do ser material,
uma posicdo teleoldgica que dd origem a uma nova objetividade” (LUKACS, mimeo, p. 3).
Nesse sentido, o trabalho se configura como um “por teleolégico” que se desenvolve a partir de

causalidades dadas — que definem o limite do conjunto de teleologias “possiveis” — mas, ao
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mesmo tempo, as transforma, gerando uma nova objetividade. Esse “ir além”, contido no
trabalho, € o que diferencia ontologicamente o ser social em relagdo ao ser biolégico: enquanto o
ultimo se reproduz instintiva e unilateralmente, o ser social se reproduz de forma “ampliada”,
distanciando-se de seu fundamento biolégico. Assim, o trabalho — muito mais do que a mera
producdo de valores-de-uso tuteis ao ser humano — é o ponto de partida da “humanizacdo” do
homem, no sentido de que, a partir dessa posicao teleolégica primdria, desenvolve-se o conjunto
de mediacdes complexas — até as mais “espirituais” — que caracterizam o ser social®®.

Portanto, qualquer separacio entre elaboracdo e execucdo — que se desdobra na distin¢ao
entre trabalho “manual” e trabalho “intelectual” — é uma separacdo entre elementos constitutivos
do trabalho e, nesse sentido, sempre terd um sentido parcial e restrito. E o que Gramsci demonstra
ao analisar o ideal taylorista de “gorila domesticado”, enfatizando que, nao obstante todas as
iniciativas, a dimensao do “pensamento” continuava presente nos trabalhadores e que os préprios
industriais tinham consciéncia desta “dialética inerente aos novos métodos industriais”
(GRAMSCI, 1984, p. 404). Também ndo é por outro motivo que, ao analisar o taylorismo,
Linhart (2007, p. 71) aponta formas “clandestinas” de utilizac@o, por parte dos trabalhadores, de
seus conhecimentos, que se expressavam em atividades “ocultas”, “truques” e paliativos, através
dos quais eram resolvidos os problemas do cotidiano na fébrica, sem que isso fosse alvo de
“racionalizac¢do” por parte das geréncias87.

A partir desses apontamentos, os aspectos relativos ao isolamento da “dimensdo
intelectual” do trabalho — ou de sua “recolocac¢do” — devem ser entendidos como tendéncias e
como iniciativas empresariais, que, em nenhuma situagdo, alteram a constitui¢do ontoldgica do
trabalho. Nesse sentido, a aparente “(re)descoberta” da subjetividade operdria pelo toyotismo
deve ser problematizada, pois, a rigor, ela nunca foi eliminada da atividade laborativa real. Além
disso, nem mesmo como um “principio tedrico-prescritivo”, pode-se afirmar que o taylorismo
simplesmente ‘“ignorava” ou desprezava a ‘“dimensdo intelectual” dos trabalhadores. Pelo

contrério, essa dimensdo representava a questdo essencial, ou seja, constituia o “problema” a ser

% Trata-se de uma vinculagdo ontolégica — e ndo mecénica — e, por isso, as manifestacdes “espirituais” se distanciam
e podem até entrar em contradicio com seu proprio fundamento. Além disso, € importante destacar que Lukécs
aponta a presenca — decisiva — de teleologia na praxis humana, mas o mesmo ndo pode ser apontado para o processo
histérico global, resultante de um complexo movido por séries causais que sdo sinteses — indeterminadas — do
conjunto de posicdes teleoldgicas diversas.

87 Por esse motivo, Linhart (2007, p. 77) contesta a idéia toyotista de “humaniza¢do do trabalho”, pois da a entender
que, nos processos de trabalho marcadamente tayloristas, os elementos “intelectuais” e “criativos” estariam
plenamente separados da atividade laborativa em si.
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enfrentado®. O aparente paradoxo nesse ponto sé pode ser compreendido se levarmos em conta
os costumes, habitos e condi¢des daqueles que vivem da venda da propria forca de trabalho. Dito
de outra forma, para se entender a estratégia empresarial em cada contexto, € necessario olhar
também as caracteristicas do trabalhador que se busca “disciplinar”.

Como foi dito, no periodo de constitui¢do e consolidacido da grande industria moderna, a
simplificacdo das tarefas e o isolamento dos aspectos intelectuais constituiram um fator central na
busca de um controle mais efetivo sobre o processo de produgcdo porque o “inimigo” era o
trabalho de “oficio” — ou pelo menos seus resquicios —, que impunha limites a subsuncdo real do
trabalho ao capital. Thompson, ao discutir o controle do tempo no capitalismo industrial,
demonstra, de forma extremamente rica, as dificuldades encontradas pelos industriais, na
Inglaterra do século XVIII, para “governar e regular” a for¢a de trabalho “rebelde”, caracterizada
por ritmos irregulares de trabalho e pouco interessada na administracao eficiente e parcimoniosa
do tempo (THOMPSON, 1998, p. 289). Nesse contexto, desponta uma série de iniciativas no
sentido de combater os antigos habitos e costumes dos trabalhadores®. Esse é o grande desafio
que permanece por todo o periodo de expansao da grande industria, passando pelo século XIX e
chegando ao XX. Niao é por outro motivo que Gramsci aponta a imposicdo de um profundo
processo de “adaptacdo psicofisica do trabalhador”, no qual é fundamental uma reestruturagcdo
completa de héabitos dentro e fora do trabalho, sendo de extrema importancia a regulamentacao
dos institutos sexuais’ e o combate ao consumo de édlcool — “o mais perigoso agente de
destruicdo das forcas de trabalho” (GRAMSCI, 1984, p. 398).

Devido a necessidade de controle sobre o trabalho nesse contexto, o principio central do

padrdo taylorista-fordista € que “o processo de trabalho deve ser independente do oficio, da

% Alids, Silva (2004) demonstra que, desde os primeiros anos de “aplicacdo” dos principios tayloristas, ja havia uma
certa preocupacdo com a questdo do “envolvimento” dos trabalhadores, o que explica o surgimento dos setores de
recursos humanos (RHs) nas empresas. Nesses setores comegaram a surgir, ainda na primeira metade do século XX,
propostas que se assemelham bastante com os principios toyotistas, porém a maioria ndo se efetivava, no nosso
entendimento, porque a preocupagdo com o controle ainda estava fortemente vinculada a separa¢do do conteido
intelectual do trabalho.
8 “Por meio de tudo isso — pela divisdo do trabalho, supervisdo do trabalho, multas, sinos e reldgios, incentivos em
dinheiro, pregacdes e ensino, supressdo das feiras e dos esportes — formaram-se novos hédbitos de trabalho e impds-se
uma nova disciplina de tempo. A mudanga levou as vezes vdrias geracdes para se concretizar (...), sendo possivel
duvidar até que ponto foi plenamente realizada (THOMPSON, 1998, p. 297-298).
% “percebe-se claramente que o novo industrialismo pretende a monogamia, exige que o homem-trabalhador ndo
desperdice as suas energias nervosas na procura desordenada e excitante da satisfacdo sexual ocasional: operario que
vai ao trabalho depois de uma noite de ‘desvarios’ ndo € um bom trabalhador, exaltacdo passional néo estd de acordo
com os movimentos cronometrados dos gestos produtivos ligados aos mais perfeitos processos de automagdo”
(GRAMSCI, 1984).
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tradicdo e do conhecimento dos trabalhadores” (BRAVERMAN, 1987, p. 103). Por isso, para
controlar essa forca de trabalho “rebelde” e avessa a racionalizacdo capitalista, o isolamento do
conteddo intelectual e o parcelamento do trabalho, que ganham uma sistematizacdo mais acabada
no taylorismo/fordismo, possuem um papel fundamental. Isso porque, até esse momento,
colocava-se um quadro em que os trabalhadores detinham, em grande medida, o monopdlio dos
conhecimentos ligados a producgdo, restringindo o poder da geréncia a formulacdo de ordens
disciplinares bastante gerais e pouco efetivas (idem, ibidem, p. 94-95). Assim, poderiamos dizer
que, nesse momento, o capital subordinava o processo de trabalho — através das normas gerais —
mas ndo conseguia imiscuir-se e alterd-lo substancialmente de acordo com seus imperativos. Por
isso, destruir os “segredos de oficio”, realizar um parcelamento pormenorizado do processo
produtivo e eliminar a possibilidade de decisdes relativamente autonomas constituiu uma tarefa
importantissima para o capital na sua busca incessante — e sempre inconclusa — pela subordinacao
completa do trabalho.

A importancia desses elementos fica mais evidente se analisarmos o momento de
saturacao desse padrdo de gestdo da forca de trabalho e a ascensdo de modelos mais “flexiveis”,
como ocorreu na VMTM, pois se coloca novamente a centralidade das resisténcias e da
experiéncia vivida e percebida pelos trabalhadores. Isso porque a simplificagdo quase absoluta do
trabalho e o seu esvaziamento de conteido intelectual, depois de apresentarem um éxito
indiscutivel por décadas, geraram uma saturacdo no que se refere a adesdo dos trabalhadores.
Como ja apontamos, Gramsci (1984, p. 404) alertara que “gorila domesticado” era “apenas uma
frase” (ainda que carregada de significacdes e de interesses) e que o operdrio continuava
pensando durante o trabalho, sendo que o isolamento do conteddo intelectual poderia liberar o
seu cérebro para pensamentos de revolta contra essa intencdo dos industriais, principalmente pelo
“fato de que o trabalho ndo lhe da satisfagdes imediatas”. Essa possibilidade parece ter ganhado
concretude e sistematizacdo nas “revoltas do operario-massa” a partir do final da década de 60,
quando a questdo da separagdo entre concepcao e execu¢do foi, em grande medida, questionada
sob a bandeira do “controle operario da producao”. Nesse sentido, Braverman (1987, p. 41), no

inicio da década de 1970, aponta a grande preocupacdo dos industriais diante do crescente
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descontentamento dos trabalhadores com os processos de trabalho, que se refletia em altas taxas
de absenteismo, abandono de emprego e na queda da produgﬁo9l.

Além disso, se o trabalho simplificado — parcelar e de conteddo intelectual reduzido — se
constituiu por varias décadas como uma fonte de acumulagcdo constante, apds determinado
momento torna-se uma barreira para novos ganhos exatamente porque ndo instiga a capacidade
intelectual do trabalhador e, assim, ndo potencializa os ganhos através do saber fazer operdrio
(ANTUNES, 2003), ou seja, do conhecimento — pratico e ticito — concentrado por aqueles que
estdo diretamente ligados ao processo produtivo. Por isso, os mecanismos organizacionais do
toyotismo voltam-se exatamente para esse aspecto, introduzindo programas que estimulam a
participacao ativa dos trabalhadores e exploram seu conhecimento peculiar do processo produtivo
em favor do capital.

Nesse sentido, a eficdcia da busca pelo envolvimento subjetivo no processo de trabalho se
da em duas frentes. Por um lado, constitui uma “apropriacdo gratuita” das forcas e faculdades
naturais do trabalho social, j4 que se trata de colocar o intelecto e a subjetividade do trabalhador a
servico da busca continua por melhores resultados. Por outro lado, por incentivar, mesmo que
superficialmente, o aspecto intelectual da atividade laborativa, os programas de gestao toyotistas
(tais como os CCQs) dao uma resposta — ainda que limitada e mistificada — a demanda operaria
por controle da produgdo, marcante nas revoltas do “operdrio-massa” no momento da crise do
fordismo.

Gounet aponta, com razao, que o toyotismo tem seu ‘“segredo” na busca da adesdo dos
trabalhadores aos interesses da empresa, de forma que sua capacidade intelectual, “longe de ser o
grao de areia que faz a mdquina descarrilhar”, “acrescente um plus a busca de ganhos de
produtividade” (GOUNET, 1999, p. 68). Porém, € preciso lembrar que a subjetividade operaria
s pode ser vista e pensada como potencial fornecedora de um “plus” ao capital, depois de um
processo historico em que ela deixou de ser, em alguma medida, um potencial “grdo de areia”, ao
ser expropriada pela “geréncia cientifica” do taylorismo/fordismo. Em outros termos, pode-se

dizer que o saber operdrio teve que ser, num primeiro momento, “roubado” para, em seguida, ser

°! J4 no momento em que Braverman escreve, algumas experiéncias sio feitas no sentido de combater o desinteresse

pelo trabalho e a queda de produgdo. Em tais experiéncias comegam a aparecer “germes” do discurso que se tornou

predominante com a expansdo do toyotismo: diversificagdo de funcdes e “humanizag¢do” do trabalho. O exemplo

dado pelo autor é de um banco em que os funciondrios dos caixas, quando tém o guich& vazio, passam a ser

responsdveis por outras tarefas. Na visdo empresarial, com medidas desse tipo, o trabalho perderia seu aspecto

parcelar e “alienante” e, além disso, para felicidade geral, seria possivel reduzir custos e aumentar a produtividade.
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ressignificado e devolvido — como “mito” — aos trabalhadores’?, através dos principios toyotistas.
Assim, pode-se dizer, em termos gerais, que tanto a retirada do elemento intelectual e o
parcelamento do trabalho (caracteristicos do taylorismo-fordismo) quanto o estimulo ao
“engajamento” e a “multifuncionalidade” no processo produtivo (tipicos do toyotismo) sdo
igualmente mecanismos de racionalizacdo e incremento da exploracdo trabalho, porém com
eficacia distinta em cada contexto.

Por esse motivo, é importante destacar que o isolamento do conteido intelectual do
trabalho e a eliminacdo de iniciativas autbnomas no processo produtivo nao podem ser vistos
unilateralmente como uma “falha” ou uma “lacuna” do padrdo taylorista-fordista, ja que esse é
exatamente o ponto central dessa estratégia de gestdo de trabalho — cujo sentido deve-se buscar
no contexto histérico especifico. Dito de outra maneira, essa caracteristica s6 pode ser apontada
como “falha” caso seja enfatizado o contexto especifico de sua saturacdo, indicando
dialeticamente que a “limitacdo” demonstrada constituia exatamente o seu “trunfo” no periodo de
consolidagdo deste padrdo. Desenvolvendo esse raciocinio podemos perceber que os mecanismos
do toyotismo ndo (re)descobriram o potencial da subjetividade e da criatividade dos
trabalhadores. O que mudou — em alguma medida — foi a estratégia diante desses elementos,
levando em conta o contexto de saturacdo e crise do modelo, que exigiu um padrdo relativamente
diferente — e ao mesmo tempo restaurador — de organizagdo dos processos de trabalho.
Enfatizando a dimensdo processual dessa mudanca pode-se evitar tipificacdes abstratas e
polarizacdes herméticas entre o padrdo taylorista-fordista e o padrdo toyotista, ao inseri-los nas
disputas e lutas de cada contexto especifico. Nesse sentido, deixam de ser apenas “modelos
tedricos” que se opdem, e pode-se perceber uma dimensdo de complementaridade entre os dois
momentos, j4 que o toyotismo deve ser visto como uma estratégia necessariamente posterior a
consolida¢do da subsunc¢ado real do trabalho no capital, para o que o taylorismo-fordismo foi
determinante.

Enfim, o que buscamos indicar € que a expansdo do taylorismo-fordismo representou —
através de seus principios fundamentais aqui indicados — a consolida¢do da subsuncdo real do
trabalho ao capital e, assim, constituiu-se como a base histérica (a “matriz”) a partir da qual as

propriedades intelectuais puderam ser rearticuladas e ressignificadas posteriormente através dos

%2 Alusdo ao sugestivo recurso analitico usado — em contexto e sentido distintos do nosso caso, cabe lembrar — por
Adalberto Paranhos (1999) em “O roubo da fala: as origens do trabalhismo no Brasil”.
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principios organizacionais do toyotismo, instaurando assim um “novo” caminho para a
racionalizacdo (capitalista) dos processos de trabalho. A partir deste apontamento, torna-se mais
facil compreender porque Ohno revela uma grande admira¢do por Ford, considerado um
“visionario” (OHNO, 1989, p. 106) e um ‘“racionalista nato”, que se “ainda estivesse vivo,
estaria, com certeza, orientando-se na mesma direcao da Toyota” (OHNO, 1997, p. 108-109).
Para finalizar, deve ficar claro que o importante em qualquer movimento do capital sdo
dois aspectos visceralmente ligados: a necessidade de acumulacdo — que, num contexto de baixo
crescimento, passa mais do que nunca pela questio da produtividade e da intensidade do trabalho
— e a capacidade de impor o dominio (com algum grau de consentimento) sobre as classes
subalternas. Nesse sentido, os elementos da “economia politica” sdo determinantes em detrimento
de qualquer elemento tecnoldgico e organizacional tomado em si mesmo. Isso significa que uma
determinada estratégia técnico-organizacional pode ser “racionalizadora” em um contexto, mas se
tornar um obstdculo a racionaliza¢do num contexto posterior93 . Entdo, se as “faculdades mentais”
sdo, em determinado contexto especifico, uma ‘“ameaga” ao dominio sobre as classes
trabalhadoras — por isso uma ameaga aos ganhos capitalistas —, a “racionaliza¢do” terd o sentido
de inibir e expurgar a ‘“criatividade” operaria. Porém, se o contexto indica uma potencialidade de
novos ganhos e de uma recomposi¢do do dominio sobre o trabalho através da tentativa de
instrumentalizacdo da capacidade “mental” e “espiritual” dos trabalhadores, certamente a

“racionalizag@o” capitalista caminhard nesse sentido.

1.3 Crise e tentativa de restauracao do capital

Os elementos apresentados até aqui indicam, portanto, uma relacdo de complementaridade
entre os dois momentos histéricos analisados, apontando para um movimento de tentativa de
restauragdo dos patamares de lucratividade e do dominio sobre a classe trabalhadora. Como ja
foi brevemente indicado no capitulo anterior, tal reestruturacdo deve ser entendida como uma
resposta do capital a sua prépria crise em um contexto histérico especifico — que pode ser
demarcado a partir do final da década de 1960. As décadas imediatamente posteriores a Segunda

Guerra Mundial foram de relativa “prosperidade” e expansdo do capitalismo mundial, num

% Ao analisar a implantagdo do PAC, a VMTM coloca que: “o que era bom e atualizado ontem, talvez ndo seja hoje,
e 0 que é bom hoje provavelmente ndo serd amanhi, na parte da manha” (CMM NOTICIAS, mai./jun. 1995, p.2).
Para exemplificar concretamente esse aspecto, basta pensar que o parcelamento das tarefas — elemento basico da
racionalizacdo taylorista-fordista — tinha como objetivo fundamental eliminar porosidades no processo produtivo.
Esse também ¢é exatamente o mesmo objetivo da “condensacdo de fungdes” no toyotismo.
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periodo em que os paises imperialistas do Ocidente, coagidos pela concorréncia com o bloco
soviético, se orientaram por um ‘“compromisso social” baseado na producao e consumo em massa
e na “estratégia welfare do Estado” (BRAGA, 1996). Porém, esse (sempre relativo) equilibrio
politico e econdmico comecgou a dar sinais de crise j4 em meados da década de 1960, com a
queda das taxas de lucro e com manifestacdes de contestacdo social cada vez mais intensas.
Nesse periodo, cujo marco simbolico é o “Maio de 1968”, ganham for¢a os movimentos anti-
guerra (com destaque as mobilizagdes contra a guerra dos Estados Unidos no Vietnd), as
rebelides estudantis, as lutas feministas e o0 movimento operario, com as ‘“greves selvagens”,
questionando a burocracia sindical e, principalmente, a rigidez da hierarquia fabril (fundada na
separacao entre concepgao e execugéo)94. Também se intensificam os indicios de insatisfagdo dos
trabalhadores no cotidiano do chao das féabricas, com a elevacdo vigorosa dos casos de
absenteismo, furnover, boicotes, sabotagens e desavencgas, o que diminuia os indices de
produtividade e reforcava a tendéncia de queda das taxas de lucro. Na década de 1970 —
geralmente considerada como marco inicial da crise — esses tragos de instabilidade se agravaram
com a gradativa perda de legitimidade do “Estado-providéncia”, os “choques” do petréleo em
1973 € 1979 e a crise de subconsumo (ou superprodugdo) dai advinda.

No entanto, como afirma Clarke (1991, p. 150), a crise do fordismo “é apenas a mais
recente manifestagdo da crise permanente do capitalismo”, no seu movimento contraditério em
busca da conten¢do da tendéncia de queda da taxa de lucro e de enfrentamento das resisténcias
dos trabalhadores. Para tornar mais claros esses elementos, cabe indicar que Marx, apds
apresentar a lei tendencial de queda da taxa de lucro, apresenta os fatores que podem contrariar e
ou mesmo anular, por determinado tempo, o efeito dessa “lei geral”. Entre esses fatores contra-
restantes estd a continua ofensiva do capital visando o aumento da explorag@o do trabalho (com
prolongamento da jornada e intensificacdo do trabalho) e a redu¢ao dos saldrios (MARX, 1980, p.
266-270). Assim, sendo uma resposta a essa tendéncia, a reestruturacao produtiva recente adquire
duas dimensdes organicamente vinculadas, a “restauracdo da lucratividade” e a “restauracdo do
controle sobre o processo de trabalho” (CLARKE, 1991, p. 150).

Trata-se, portanto, da tentativa de enfrentamento de uma crise profunda — “estrutural”

(ANTUNES, 2003) ou “organica” (BRAGA, 1996) — que se apresenta numa dupla dimensao,

% Somam-se a essa “onda contestatéria” os vérios conflitos pela independéncia na Africa e na Asia — que se
estenderam por vdrias décadas, durante a “Guerra Fria” — e os projetos e movimentos anti-imperialistas (e até
“revoluciondrios”) em diversos pontos do chamado “Terceiro Mundo” (BRAGA, 1996, p. 163-164).
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como crise generalizada no que se refere as exigéncias da acumulacdo capitalista e crise
generalizada dos fundamentos (politico-ideoldgicos) do consentimento das classes subalternas
(idem, ibidem). Nesse sentido, colocou-se diretamente em xeque a eficdcia das formas de
regulagdo social, ou seja, a crise se manifestou como crise do padrido taylorista-fordista de
producdo e da “estratégia welfare do Estado” (idem, ibidem) — o que, inclusive, leva uma série de
autores (“pés-fordistas™) a entender a crise pelo seu aspecto mais “fenoménico”, como “crise do
fordismo” e/ou “crise do Estado de bem-estar social”®’.

Nesse quadro de incapacidade em coordenar as exigéncias de sua valorizacdo e as
demandas por legitimacdo de suas estruturas de dominio, o capital lancou uma ofensiva no
sentido de recuperar as taxas de lucro e os patamares de acumulacio e de recompor o dominio
sobre a classe trabalhadora. Buscando apreender essa dinamica, Braga afirma que a categoria
“revolugdo passiva” — desenvolvida por Gramsci’® — constitui o “principal instrumento analitico-
estratégico mediante o qual se faz possivel entender o momento presente a partir do ponto-de-
vista das classes subalternas” (BRAGA, 1996, p. 84). Nessa perspectiva, “revolugcdo passiva”
indica rearranjos na sociedade — realizados “de cima para baixo” — que representam o
estabelecimento de novas formas de controle e regulacdo da vida social. Trata-se, portanto, de
alteracoes moleculares que, em esséncia, t€m um cardter de manutengdo e refor¢o dos aspectos
fundamentais da dominac¢do vigente, através de uma nova composicao das forgas.

Para Braga, essa categoria € decisiva para a compreensdo da rearticulacdo da dominacao
burguesa neste contexto de crise do capital e, nessa linha, o autor identifica dois movimentos de
passivizacdo: “por um lado, a passivizacdo do Estado, e, por outro lado, passivizagao das forcas
produtivas” (BRAGA, 1996, p. 213). A ascens@o do neoliberalismo corresponderia ao primeiro
movimento e a reestruturacdo produtiva dos ultimos anos ao segundo, formando entdo um
movimento essencialmente “restauracionista” que busca retardar a tendéncia de queda das taxas
de lucro e recompor o dominio sobre a classe trabalhadora.

Gramsci elaborou originalmente o conceito de “revolucdo passiva” tendo em vista um
contexto historico e nacional especifico: o “Risorgimento italiano”. Por isso, pode-se ponderar

em que medida é possivel atualizar essa nocdo gramsciana para um outro contexto histérico

% A esse respeito ver o trabalho critico de Braga (1996).
% “pode-se aplicar ao conceito de revolugio passiva (e tal se pode documentar no ‘Risorgimento’ italiano) o critério
interpretativo das modificacdes moleculares que na realidade modificam progressivamente a composigcdo precedente
das forcas e que se tornam portanto matriz de novas modificagcoes” (GRAMSCI, 1974, p. 371).
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bastante distinto e que se refere a um movimento mundial do capital. Uma posi¢cdo mais clara a
esse respeito exigiria um tratamento analitico que foge ao objetivo desse estudo. Porém, é
inegdvel uma dimensao positiva do resgate/atualizacdo feito por Braga: enfatizar o movimento
concreto de alteracdo (molecular), recomposicdo e conservagdo nas estruturas de producdo e
dominagdo capitalista, dando centralidade as lutas de classes nessa dindmica contraditoria. Nesse
sentido, o que temos € a “re-verbalizacdo” do modo de produgdo capitalista, em tempos de crise
estrutural, o que dd um tom mais trdgico, do ponto de vista dos trabalhadores, apesar dos

elementos mais “sofisticados” e “sutis” através do qual se apresenta.

2. As estratégias de implementacio da reestruturacao produtiva: coaciao e convencimento

A partir dos elementos apresentados no item anterior, podemos afirmar que, no
capitalismo, devido a existéncia do conflito irreconcilidvel de interesses das duas classes
fundamentais, os movimentos de transformagdo dos processos de trabalho estdo visceralmente
marcados pela dinamica das lutas de classes, pois trata-se de iniciativas impostas por uma classe
sobre outra, ou seja, sdo “exteriores” e por isso estdo necessariamente sujeitas a resisténcias. Em
outras palavras, os processos de racionalizacdo do trabalho no capitalismo estdo visceralmente
marcados pelas estratégias da dominacdo burguesa e pelas resisténcias dos trabalhadores e, nesse
sentido, deve-se supor que a implementacdo de novos elementos técnico-organizacionais na
producdo ndao se dd de forma “harménica”, mas sim, envolvendo um “‘arranjo dialético” de
coagdes, concessoes e estratégias de convencimento, sendo esse um aspecto definidor da forma
de ser da reestruturagdo produtiva em cada contexto particular.

Como ja foi indicado, Gramsci, ao analisar o fordismo, aponta que a implementacdo de
novos modos de producio e de trabalho exige um processo brutal de modificagdes nos costumes
e habitos dos trabalhadores. Porém, nesse processo brutal, “a coercdo deve ser sabiamente
combinada com a persuasdo e o consentimento” (GRAMSCI, 1984, p. 405). Nesse sentido,

faz-se necessdrio um longo processo, no qual se verifiquem mudancas nas condicdes
sociais e nos costumes e hédbitos individuais. Entretanto, as mudangas ndo podem realizar-
se apenas através da “coercdo”, mas sé através da combinag@o da coacdo (autodisciplina)
com a persuasdo, inclusive sob a forma de altos saldrios, isto € (...) de possibilidades de
alcancar o nivel de vida adequado aos novos modos de producdo e de trabalho, que
exigem um dispéndio particular de energias musculares e nervosas.” (idem, ibidem, p.
404).
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No que se refere a coagdo, a implantacdo do fordismo americano exigiu a “destrui¢cao do
sindicalismo operario de base territorial”, a repressdo brutal aos institutos sexuais das classes
trabalhadores e a proibi¢do do consumo de dlcool®’. Por outro lado, Gramsci aponta concessdes e
elementos persuasivos como “beneficios sociais diversos, propaganda ideoldgica e politica
habilissima” e, principalmente, os altos saldrios. A combina¢do complexa desses fatores é que
permitiu “basear toda a vida do pais na producao” (idem, ibidem, p. 381).

No entanto, deve-se ter ciéncia que, em funcdo do “antagonismo estrutural fundamental”,
as concessoes, sejam “ilusérias” ou mesmo efetivas, estdo limitadas ao quadro orientador geral
determinado pelo imperativo da lucratividade do capital. No caso dos “altos saldrios” oferecidos
pela Ford no momento de implantagdo dos novos métodos de trabalho, esse aspecto fica evidente,
pois essa concessao — necessaria diante da aversdao dos trabalhadores a racionaliza¢do imposta —
sO se efetiva em funcdo do “pioneirismo” da empresa na implantacdo dos novos métodos, o que
lhe garantiu por algum tempo uma posi¢do bastante superior em termos de capacidade produtiva.
Assim, como indica Mészaros (2002, p. 667), “o trabalho obtém concessdes ao preco de ser
for¢cado a constantemente reduzir o volume de trabalho necessdrio requerido para assegurar a
continuidade do processo de reproducdo capitalista” e, dessa forma, o capital “obtém éxito em
transformar os ganhos do trabalho em sua prépria auto-expansao lucrativa e dinamica ao elevar
incansavelmente a produtividade do trabalho”. O caso da implantacdo do Programa de
Participacdo nos Resultados da VMTM - que serd tratado em seguida — nos parece ainda mais
emblematico nesse sentido.

Como vimos até aqui, a reestruturacao produtiva da VMTM, baseada em principios
gerenciais toyotistas, apesar de todas as mistificacdes em seu entorno, ndo deixa de ser uma
iniciativa externa aos proprios trabalhadores e que, por isso, exige deles uma mudanca
comportamental no sentido de se adaptarem aos novos processos de trabalho. Em um boletim da
VMTM, no qual se faz um balanco da reengenharia da empresa, encontra-se a afirmacdo de que
os “maiores desafios” do PAC

sdo os de modificar costumes e hdbitos adquiridos e consolidados durante anos e, pior
ainda, quando estdo acobertados pelo sucesso do passado. Mas sabemos que ndo hd outra

%7 Nesse ponto, a VMTM parece estar reeditando — sem os tragos de puritanismo da época de Gramsci — a histéria: a
empresa lancou em 2008 uma campanha contra o uso de dlcool e drogas. A partir de entdo, trabalhadores sdo
esporadicamente sorteados para se submeterem ao teste do “bafémetro” e ao exame de sangue. O objetivo é
identificar trabalhadores que consumiram dlcool nas ultimas oito horas antes da entrada na empresa (quanto as
drogas, o exame € capaz de identificar o possivel consumo nos 15 dias precedentes). O Sindimet entrou com uma
representacio contra a medida, porém ainda ndo houve uma deciséo.
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opgdo e todos os colaboradores, em todos os niveis, ttm que aprender a praticar as regras
novas que surgem quase todos os dias (CMM Noticias, mai./jun. 1995, p.2).

Nesse quadro de exigéncia de constantes adaptagcdes, a empresa precisa realizar — de
forma semelhante ao que Gramsci destaca no fordismo — um grande esforco de persuasdo e
convencimento dos trabalhadores, além de recorrer a métodos coercitivos latentes ou manifestos.
Com destaque para o fato de que, no caso da reestruturacio toyotista, a imbricacdo entre coercao
e convencimento é ainda mais organica e fundamental, j4 que os mecanismos desse padrdo, por
um lado, coagem os trabalhadores, reforcam a dominacgdo e incrementam o nivel de exploragdo,
ao mesmo tempo em que, por outro lado, exigem sistematicamente a colaboracdo e o
envolvimento “espiritual” com os objetivos da empresa, estabelecendo um horizonte com

supostos “objetivos comuns”.

2.1. O contexto “desfavoravel”: fragmentaciao e ameaca do desemprego

No que se refere aos aspectos coercitivos usados na implantagdo da reestruturacio
produtiva na Votorantim Metais, podemos destacar os constrangimentos a que os trabalhadores
sdo submetidos, muito em funcdo de um contexto de correlacio de forcas extremamente

desfavoravel”®

. Neste ponto, os elementos mais importantes sdao o desemprego estrutural e a
precarizacdo do trabalho, que fragmenta os trabalhadores e diminui sua forca organizativa. Isso
porque a parcela precarizada ou excluida da possibilidade de emprego busca incessantemente
uma insercado mais razodvel no mercado de trabalho, enquanto os relativamente “estaveis”
procuram manter seus empregos e as poucas garantias que lhes restam.

Dentro da fabrica, a ameaca de perder o emprego ou mesmo de fechamento da unidade é

um dos fatores mais relevantes”. A afirmacio do Gerente de Desenvolvimento Organizacional,

% A rigor, no capitalismo, os trabalhadores sempre se encontram em posi¢do “desfavoravel”, devido a sua
subordinagdo estrutural ao capital. Porém, h4 momentos histéricos em que o acimulo de forgas e as lutas sociais
colocam uma situacdo diferenciada de “ofensiva” dos trabalhadores, configurando um contexto em que, ndo obstante
a permanéncia da subordinagdo, a correlacdo de forcas é substancialmente alterada em favor dos trabalhadores. Por
outro lado, se verificam contextos opostos, em que se percebe uma ofensiva mais aguda do capital, e os movimentos
e organizacdes dos trabalhadores sdo colocados numa posi¢ao claramente defensiva, caracterizando um refluxo das
mobilizacdes e reivindicagdes. E nesse sentido, a mengdo aqui apresentada a um contexto de correlagio de forcas
marcadamente “desfavoravel”.
% Gounet (1999, p. 88-89) mostra que este tipo de argumentagdo é um subterfigio bastante utilizado nas empresas
que passam por processos de reestruturacio produtiva. O autor cita como exemplo a General Motors, que utilizou a
ameaca de fechamento de uma unidade industrial na Califérnia para impor um sistema organizacional inicialmente
rejeitado pelos trabalhadores. Gounet ainda indica que a mesma GM usou técnica semelhante para impor uma
jornada de 10 horas didrias na sua filial de Anvers (Bélgica).
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ao explicar as demissoes, de que € melhor ter um “quadro menor do que ter nenhum” nada mais é
que uma sutil ameaca de fechamento total, caso ndo haja compreensdo e cooperacdo dos
trabalhadores'®. Alids, no mesmo texto, o autor chega a insinuar que a postura da empresa de
manter-se em funcionamento € quase um ato de boa vontade em relacdo a seus funciondrios: “a
CMM nio pretende desativar o seu parque industrial e transformar-se em simples importadora e
vendedora de zinco, embora para isto seja necessario apenas um escritorio € uma pequena equipe
de vendas” (CMM NOTICIAS, 1995, p. 2). Trata-se de um claro exagero — pura “ladainha”, diria
Marx'®" —, mas que revela a ameaca permanente, no sentido de verbalizar a vulnerabilidade do
trabalhador pelo fato de ter a sua for¢a de trabalho como tinica mercadoria a ser vendida.

Além do medo de perder o empregom, outro fator aflige os trabalhadores como classe: a
fragmentacdo. Cria-se um fosso entre trabalhadores estiveis e “flutuantes”. Neste sentido,
Antunes afirma que o “toyotismo”

se estrutura preservando dentro das empresas matrizes um ndmero reduzido de
trabalhadores mais qualificados, multifuncionais e envolvidos com o seu idedrio, bem
como ampliando o conjunto flutuante e flexivel de trabalhadores com o aumento das
horas-extras, da terceirizacdo no interior e fora das empresas, da contratacio de
trabalhadores tempordrios etc., opg¢des estas que sdo diferenciadas em funcdo das
condi¢des do mercado em que se inserem. (ANTUNES, 2003, p. 57).

Nesse ponto, é bastante esclarecedora a andlise de Bihr (1998, p. 83), que define trés

grandes conjuntos de “imagens proletdrias” no contexto atual. O primeiro conjunto € o dos

1% Um boletim do sindicato informa que um supervisor da empresa, em uma reunido, afirmou que “se pudesse
fecharia o Laboratério Quimico, argumentando que as andlises poderiam ser feitas no sistema online futuramente” e
“exemplificou que um trabalhador na Africa ganha metade do que um trabalhador aqui” (FOLHA DO ZINCO, 2002,
P 2). . . .

Diante dessa ameaca, por parte da empresa, de fechamento da unidade produtiva para estabelecer um simples
“escritdrio de vendas”, ndo hd como ndo lembrar a ironia de Marx ao simular a reagcdo de um capitalista diante da
aparéncia — antes de aparecer, na sua andlise, a dimensdo do tempo de trabalho excedente — de que a atividade
produtiva ndo gera um valor “extra” em relag@o ao investido, ja que o saldrio corresponde (numa abstragio) ao valor
integral da forca de trabalho: “Ameaca. Nao o embrulhardo de novo. Futuramente, comprard a mercadoria pronta no
mercado, em vez de fabricd-la. Mas, se todos os seus colegas capitalistas fizerem o mesmo, como achar mercadoria
para comprar? Nao pode comer seu dinheiro. Resolve doutrinar. Sua abstinéncia deve ser levada em consideracdo.
Podia ter esbanjado em prazeres seus 15 xelins. Ao invés disso, consumiu-os produtivamente (...). Poderia o
trabalhador construir fabricas no ar, produzir mercadorias? Nao lhe forneceu ele os elementos materiais, sem os
quais ndo lhe teria sido possivel materializar seu trabalho? Sendo a maioria da sociedade constituida dos que nada
possuem, ndo prestou ele um servico inestimdvel a sociedade com seus meios de produgdo (...), € ao proprio
trabalhador, a quem forneceu ainda os meios de subsisténcia?”’. Em seguida Marx encerra a “doutrinacdo” do
capitalista e finaliza: “nosso capitalista recobra sua fisionomia costumeira com um sorriso jovial. Com toda aquela
ladainha, estava apenas se divertindo a nossa custa. Nao daria um centavo por ela (...) Ele € um homem pratico que
nem sempre pondera o que diz fora do negdcio, mas sabe o que faz dentro dele” (MARX, 2003, p. 225-226).
1920 ex-funciondrio 1 fala do medo de perder o emprego, que os leva a “andar na linha”: “os caras mais medrosos,
os caras tem filho, tem familia. O cara ndo topa fazer uma greve, o cara nio topa fazer nada.” (EX-FUNCIONARIO
1).
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proletdrios estdveis e com garantias, que por razdes juridicas (caso dos funciondrios de Estado)
ou por razdes econdmicas (caso de funciondrios estratégicos do setor privado), mantém, em certa
medida, nivel salarial superior, representacdo sindical mais efetiva, garantias sociais e
possibilidades de “carreira”. Bihr alerta que, com o passar do tempo, ‘“esse nucleo de
trabalhadores estdveis tende a se estreitar e suas garantias tendem a se restringir” (idem, ibidem,
p. 84). Essa situacdo, inclusive, faz com que estes trabalhadores tendam a desenvolver reacdes
corporativas no sentido de preservar suas posi¢des, em detrimento de uma articulacdo mais ampla
com os setores mais precarizados ou desempregados.

O segundo conjunto definido por Bihr € exatamente o dos “trabalhadores excluidos do
trabalho”, que, devido a uma série de circunstancias (idade elevada, pouca qualificacdo ou
qualificacdo em setores em declinio etc.), estdo tempordria ou definitivamente excluidos do
mercado de trabalho e tendem a condi¢do de pobreza e miséria. Ja o terceiro e ultimo conjunto se
refere a “massa flutuante de trabalhadores instaveis”, presente entre os outros dois grupos. Trata-
se de trabalhadores subcontratados/terceirizados, contratados em regime temporario ou em tempo
parcial e trabalhadores inseridos na economia informal ou ‘“clandestina”. Todos estes t€ém em
comum a instabilidade de emprego e renda, a desregulamentacao (ou regulamentagdo precéria) da
condi¢cdo de trabalho, a auséncia de beneficios sociais e a dificuldade — quando ndo auséncia
completa — de efetiva representacdo sindical. Trata-se do contingente que mais tem aumentado
atualmente, como é o caso da VMTM que hoje possui mais trabalhadores subcontratados que
efetivos. Os funciondrios de diversos setores apontam a presenga de trabalhadores terceirizados
em tarefas cotidianas da empresa: ‘“‘eles prestam servi¢o diretamente para o meu setor, temos uma
boa relacdo com eles, mas o servico deles nao é valorizado, o saldrio € muito baixo”
(TRABALHADOR 4, julho de 2007)'%.

E exatamente esse o quadro criado na VMTM, cuja conseqiiéncia é a divisdo entre aqueles

que permanecem na empresa e buscam manter sua condicdo a todo custo'** e aqueles que vivem

% O Trabalhador 1 afirma que “os funciondrios terceirizados as vezes reclamam de atraso de saldrios e de
pagamento muito baixo, [mas] nossa relacdo com eles € a melhor possivel”.

%0 relato de dois dos trabalhadores entrevistados é emblematico. “Ndo tenho estabilidade nenhuma, a qualquer
momento posso ser mandado embora, temos exemplos claros aqui na empresa, bons profissionais sio mandados
embora sem mais nem menos, € na maioria das vezes eles alegam reducao de quadro” (TRABALHADOR 1, julho de
2007). Outro trabalhador demonstra preocupacdo devido a posicdo delicada que ocupa: “tenho receio constante de
perdé-lo. Porque onde trabalho qualquer erro meu gera multa para empresa, devolucdo de produto ou reclamagdo do
cliente” (TRABALHADOR 2, julho de 2007). Isso € ainda mais relevante se considerarmos a falta de oportunidades
de trabalho na cidade e o fato de que a empresa tem uma média salarial acima da maioria dos empregos locais.
Segundo o Sindimet, a média salarial na empresa gira em torno de 1.400 reais. Ao cargo mais baixo na empresa —
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uma condicdo mais precdria e instdvel e t€m o objetivo de se firmar no emprego e escapar do
“ciclo ininterrupto de trabalho instdvel/desemprego ou inatividade/trabalho instdvel” (BIHR,
1998, p. 86). Por isso, na VMTM, a fragmentacdo/precarizacdo e a ameaga do emprego
constituem um mecanismo de coacdo cotidiana, altamente eficaz para se impor alteragdes nos

processos de trabalho que nem sempre — ou quase nunca — interessariam aos trabalhadores.

2.2. A perseguicao ao sindicalismo ‘“combativo”

Outro fator importante para imposi¢cdo do enxugamento da empresa foi o enfrentamento
aberto deflagrado contra o sindicato local, em fun¢do de sua linha “combativa”. Graciolli (2007,
p. 66-67) aponta que, no plano teorico, o neoliberalismo — o qual forma uma unidade com o
processo de reestruturacao produtiva — rejeita a propria existéncia de sindicatos, porque segundo
este idedrio, eles constroem um monopdlio de representagdo que fere os principios da regulacdo
pelo mercado e da livre negociacdo. Porém, na atividade real, o autor aponta que a hegemonia
neoliberal ndo apenas comporta, mas se vale ativamente do sindicalismo, desde que este seja
caracterizado por uma linha de colaboragdo e, portanto, de adesdo aos processos de
reestruturacio’ . Como exemplo dessa “aceitacdo”, Gounet (1999) nos mostra que os principios
toyotistas ndo sdo necessariamente refratdrios a presenca ativa de sindicatos e que, pelo contrério,
caso o sindicato apresente uma postura de “parceria”, as empresas podem dar poderes incomuns
as essas entidades'®.

Porém, o que o toyotismo ndo tolera — pois afeta na esséncia seu chamado ao
envolvimento — € uma atuagdo sindical que se paute pela idéia de confronto, antagonismo ou
mesmo de “disputa”. Contra essa linha de sindicalismo, as empresas (pouco) “flexiveis” lancam
mao de todos os instrumentos — técnicos, organizacionais, politico-ideolégicos etc. — possiveis.
Por isso, de acordo com o referencial toyotista, o enfrentamento ao sindicalismo deve se dar

“combinando repressdao com cooptacdo” (ANTUNES, 1995, p. 25). Nessa perspectiva, a VMTM

auxiliar I — corresponde um saldrio de cerca de 600 reais, variando de acordo com a faixa salarial em que o
trabalhador se encontra. Um operador de produgdo ganha entre R$ 668,80 e R$1.078,00 e um mantenedor entre
R$1.027,40 e R$1.742,40. A média total atinge R$1.400 se considerarmos trabalhadores do setor administrativo,
supervisores, chefes, entre outros (Dados de 2007).

19 Galvido (2007, p. 287) argumenta no mesmo sentido ao afirmar que “se no plano teérico o neoliberalismo opde-se
a qualquer tipo de sindicalismo, no plano pratico é possivel conceber uma forma de organizagdo sindical que nao
apenas deixe de atrapalhar a desregulamentagdo das relacdes de trabalho, como auxilie o desmonte de direitos”.

1% Gounet (1999, p. 68) afirma, por exemplo, que “na Nissan, nenhum empregado pode ser promovido caso pese
sobre ele um veto do sindicato”, alids, a participacdo no sindicato € “um excelente caminho para galgar a hierarquia
da firma”.
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atua em duas frentes estratégicas, uma “interna” — buscando definir a linha tomada pelo sindicato
— e outra “externa” — visando enfraquecer a entidade, principalmente porque a primeira estratégia
ainda ndo logrou éxito. Até o momento, em praticamente todas as eleicdes sindicais, a empresa
ajudou — mobilizando e instigando trabalhadores — na construcdo de chapas claramente proximas
ao ideal de “sindicalismo de empresa”, inclusive dando suporte técnico e financeiro para do
grupo de oposi¢do. Segundo Bigu, nas elei¢des sindicais de 2005, a empresa investiu inclusive na
contratagdo de um “assessor sindical” para atuar no dia da votagao:

Na ultima eleicdo a empresa trouxe um assessor sindical de Belo Horizonte, um cara
extremamente experimentado em termos de elei¢des, que foi da CUT e depois passou pra
Forca Sindical. E ele veio a preco de ouro, bancado pela empresa. Ele chegou no dia da
eleicdo e pra ele tanto fazia ganhar as eleicdes como melar as elei¢des (BIGU, julho de
2007).

Além disso, em todas as disputas, a empresa exerce pressio intensa, buscando impedir

manifestagdes de apoio a chapa “combativa”. E o que conta o diretor do sindicato:

Os bragos da empresa vao onde o cara estiver e vao pegé-lo. E ele vai servir de exemplo.
Nés tivemos na dltima eleicdo um companheiro que discutiu no setor dele e bateu no peito
que votaria em nds. Ele passou sé as elei¢des, foi demitido. Falou abertamente que votaria
na chapa 1, discutiu com o supervisor la e falou com ele: “eu vou votar na chapa 1”. Ele
foi demitido (BIGU, julho de 2007).

Essa estratégia, porém, nunca obteve €xito: a “chapa combativa” venceu todas as elei¢oes
até o momento'”’. Devido a esse insucesso, a estratégia mais efetiva € o combate intenso a
entidade e aos membros da diretoria. Os funciondrios recém-contratados sdo orientados ja de

inicio a ndo se sindicalizarem. E o que relata o trabalhador 4:

eu nao sou sindicalizado, pois sou novo aqui na empresa e o conselho que tive é para nao
fazer parte, pois a chefia olha com outros olhos para quem € sindicalizado, se ndo fosse
por isso eu seria. Particularmente, eu apoio a atitude do sindicato, se ndo fosse por eles,
terfamos perdido muitos direitos que temos hoje (TRABALHADOR 4, julho de 2007) '*®.

' Em todo o Brasil, é comum a visdo — respaldada pela realidade — de que as elei¢des sindicais, em geral, sdo
extremamente fraudulentas e que é quase impossivel vencer o “grupo de situa¢do”, em funcdo de sua vantagem de
deter o controle de toda estrutura da entidade. Porém, para o caso do Sindimet, nada indica que a manutencdo do
mesmo grupo seja gracas a acdes fraudulentas no processo eleitoral. Prova disso é que esse tipo de dentincia ndo é
sequer ventilado pela empresa e o seu grupo articulado entre os trabalhadores. Além disso, a pesquisa de campo e as
entrevistas, nos levaram ao entendimento de que o comportamento mais comum é, em funcéo da pressdo da VMTM,
a declarag@o de apoio a chapa de oposi¢do, mas o voto no grupo de situagdo. Aprofundaremos esses aspectos no
capitulo seguinte.

1% O trabalhador 1, que também é relativamente novo na empresa, tem a mesma avaliacio: “eu gostaria de ser
sindicalizado, [mas] a chefia da empresa tem preconceito com sindicalizados” (TRABALHADOR 1, julho de 2007).
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Com os funciondrios mais antigos, essa pressao tem pouca efetividade, pois a maioria ja é
filiada a entidade e tem pouca disposi¢do para abrir mao disto — até mesmo em funcdo de
experiéncias vivenciadas num periodo de maior poder e eficicia da ac¢do sindical. Porém, sempre
que possivel, a empresa incentiva a desfiliacio. E o caso dos funciondrios que sdo promovidos,
que imediatamente s@o orientados a procurarem o sindicato e se desvincularem da entidade'”. Ao
que parece, ndo se trata de uma condi¢@o prévia obrigatdria para a promogdo, porém, faz parte de
um “pacto tacito”, em que é importante expressar o ‘“‘compromisso com a empresa’” e demonstrar
condi¢des de ocupar uma “posicdo de mando” — no fundo, € a idéia de definir “de que lado se

Z99

estd”. Como afirma, Linhart (2007, p. 24), “as regras do jogo sdo de que toda pessoa que aceita
uma fun¢do de geréncia e de responsabilidade adere ao projeto da empresa, compartilha seus
interesses e se identifica com sua cultura, assim como com sua racionalidade”. Nesse sentido, a
desfiliacao do sindicato constitui uma 6tima demonstragao.

Se essa € a estratégia diante da “base” dos trabalhadores, com os diretores sindicais a
linha € mais rigida. Em primeiro lugar, cabe destacar que ndo ha nenhum ex-diretor sindical que
esteja ainda em atividade na empresa: todos os diretores sindicais que, na renovacao da gestdo,
sairam da entidade (por qualquer motivo que seja), foram demitidos assim que se encerrou o

periodo de estabilidade'"’

. Além disso, a relagdo com os diretores sindicais € de permanente
conflito, chegando a casos mais extremos. Exemplo disso foi a prisdo de oito diretores do
sindicato, no dia 06 de outubro de 2008, apds a realizacdo de mobiliza¢des na porta da fabrica —
na entrada dos trabalhadores do horario da oito horas da manha. A empresa acionou a policia e os
diretores do Sindimet foram detidos, durante todo o dia, para prestar depoimento'''. Neste caso
especifico, tratou-se de uma clara tentativa de desarticular a constru¢do de uma paralisacdo dos
metalirgicos de Minas Gerais, prevista para o dia 15 do mesmo meés. Nos udltimos anos,
intervencoes da policia similares a essa t€ém se tornado algo comum na porta da VMTM, sempre
que ha tentativas de mobilizag¢do antes da entrada dos trabalhadores na empresa. Isso porque, nos

dias de presenca dos sindicalistas, a dire¢do da empresa orienta que os Onibus dos trabalhadores

entrem na fabrica, ao invés de deixa-los na portaria. Diante dessa situacdo, os sindicalistas tentam

199 «As vezes o cara é promovido para um cargo de chefia e o chefe chega nele e fala: ‘vai desfiliar’. [Esses dias] ns

tivemos dois caras aqui, filiados antigos, que vieram desfiliar” (EDVANDO, julho de 2009).

"% Os 24 membros da diretoria possuem estabilidade no emprego durante 4 anos: os 3 anos de mandato e o ano

seguinte. Assim, os diretores que ndo entram na chapa para as eleicdes seguintes tém ciéncia de continuardo na

empresa por muito tempo.

"Fonte: http://www.conlutas.org.br/exibedocs.asp?tipodoc=noticia,%20noticia&id=1839 (Acesso em 12/9/2009).
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barrar a entrada dos Onibus e se cria o conflito entre diretores sindicais, a empresa € com grupos
de trabalhadores contrdrios ou indispostos em relacdo a acdo do sindicato, o que d4 margem ao
acionamento da policia. Um jornal do sindicato denuncia essa “criminalizacdo” de suas agdes,
que conta com o apoio ou a aceitagdo de parte dos trabalhadores:

a acdo dos pelegos tentando agradar a empresa chega as raias da loucura. Quando o
Sindicato faz manifestacdo na portaria da fabrica sdo registrados vdrios boletins de
ocorréncia. Os trabalhadores do hordrio administrativo e das empreiteiras precisam
participar das atividades do Sindicato, evitando que os puxa-sacos tentem criminalizar as
acoes do movimento sindical. A luta é de todos (FOLHA DO ZINCO, 2007, p. 2)“2.

Além dessa acdo mais agressiva frente as tentativas de mobilizacdo feita pelos dirigentes
sindicais, configura-se uma tentativa cotidiana de isolamento dos sindicalistas dentro da fébrica.
De supervisores até operadores, todos evitam o contato com diretores sindicais. Edvando — que é
o atual presidente da entidade e ndo € liberado para atividade sindical — relata que os
trabalhadores em geral t€ém receio de serem vistos em contato com ele:

Ninguém confia em vocé, ninguém conversa com vocé, vocé € isolado dentro da empresa.
Eu tenho colegas de servico que ndo conversam mais comigo dentro da empresa, com
medo do chefe ver [e falar]: “ah, t4 conversando com dirigente sindical, com o presidente
do sindicato” (...). Tem operador que estd conversando comigo e aparece o chefe, af o cara
corre mesmo. As vezes ele esté ali contando as coisas que tio acontecendo ali dentro, se
chegar o chefe, j4 era, ja esquece tudo que tava falando, e corre.

Na cantina, por exemplo, se eu sentar perto da chefia, na ponta da mesa, num instante eles
acabam de comer e saem (...). Se tem um trabalhador 14 e ele estd conversando com vocé
numa boa, chegou o chefe, num instante ele engole aquilo. O cara tem medo de conversar
com a gente e o chefe estar vendo. Quando chefe ndo estd perto, o cara fica 14 do lado, fica
a vontade, reclama [da empresa], mas chegou um chefe, acabou [os problemas], tudo fica
bom pra ele. E discriminacio contra a gente mesmo (EDVANDO, julho de 2009).

Segundo o dirigente sindical, ‘“eles querem, de todas formas, tentar enfraquecer o
sindicato, de todas as formas, o recurso que tiver ao alcance deles, eles tentam” (EDVANDO,
julho de 2009). Essa postura constitui um desdobramento “natural” dos principios orientadores da
reestruturacdo produtiva na empresa, fundada na idéia de compromisso € de envolvimento dos
trabalhadores com os interesses da empresa. Nesse sentido, pode-se dizer que a reestruturagdao
produtiva toyotista avanc¢a na medida em que consegue impor vitérias sobre o sindicalismo mais
combativo. Se ndo € possivel eliminar essa forma “obsoleta” — de acordo com o discurso

empresarial — de atuacdo sindical, é necessdrio, pelo menos, combaté-la e desarticuld-la. Em

2 No mesmo material, a entidade valoriza, por outro lado, a conduta dos trabalhadores que ap6iam as lutas: “a ‘bola
cheia’ do més de setembro vai para todos os trabalhadores que acreditam na Diretoria do Sindicato. Os companheiros
reconhecem a luta dos diretores em busca de melhores condicdes de trabalhado e de saldrios. Quem luta, conquista!”
(FOLHA DO ZINCO, 2007, p. 2).
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outras palavras, se o sindicato ndo se dispde a se tornar mais um ‘“‘parceiro”’, ele deve ser
duramente combatido pela empresa e também pelos proprios trabalhadores que estiverem

dispostos a demonstrar seu “‘compromisso’.

2.3. PLR e faixas salariais diferenciadas

Além dos elementos mais claramente coercitivos, pode-se encontrar contrapartidas —
mesmo que, em alguma medida, ilusérias — que recompensem os trabalhadores e os levem a
aderir ao processo de reestruturacdo. Nesse ponto, as estratégias de remuneracao do trabalho t€ém
um papel decisivo. No caso da VMTM, dois fatores importantes — além de toda dimensdo
discursiva da “polivaléncia”, da “gestdo participativa” e dos brindes por sugestdes de melhoria —
sdo a remuneracdo diferenciada, com faixas salariais diversificadas para trabalhadores de mesma
funcdo, e, principalmente, o programa de participacdo nos resultados (PPR), que propicia,
anualmente, uma remuneracdo extra ao conjunto dos trabalhadores, em caso de realizacdo das
metas estabelecidas.

Coriat (1993, p. 88) aponta que muitas empresas que passaram por processos de
implantacdo dos principios do toyotismo se utilizaram, para obter algum grau de consentimento e

3

envolvimento dos trabalhadores, da titica do “saldrio por antiguidade”, ou seja, elevacdo do
saldrio de acordo com o tempo de vinculo com a empresa, 0 que certamente gera um interesse
maior do trabalhador em permanecer no mesmo emprego, se comprometendo de forma mais ativa
com as metas empresariais. Na VMTM, a estratégia de remuneragdo diferenciada tem funcao
semelhante: existem faixas salariais diferenciadas para trabalhadores que ocupam posto idéntico
na empresa.

Na estrutura da VMTM temos, por exemplo, os postos de “operador I”’, “operador II” e
“operador III”, que contam com saldrios diferentes. Apenas essa divisdo ja seria um importante
incentivo ao envolvimento em busca de uma melhor posicao — que, nesse caso, seria o posto III.
Porém, ndo para por ai: somente no posto de “operador I’ existem 11 faixas salariais, com
variacdo — nada desprezivel — de cerca de 23% entre o menor e o maior salario. Isso acontece em

todas as funcdes'"”. A diferenca dessa estratégia de “emulacio individual” (ALVES, 2000, p. 51)

em relacdo a do “saldrio por antiguidade” € que, na VMTM, em cada posto (operador I, por

30 posto de “Mantenedor III”, por exemplo, possui 10 faixas salariais com variagdo em torno de 35% entre o
menor e o maior salario (Dados de 2007).
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exemplo) ndo existe um critério anunciado que justifique o pertencimento a determinada faixa
salarial. Esse fato garante alguma eficdcia para o envolvimento dos trabalhadores, pois ndo se
sabe exatamente o que se deve fazer para subir de faixa, mas se tem a absoluta certeza de pelo
menos uma condicdo para tanto: dedicacdo mdxima e envolvimento com a empresa. Uma edicao
de 2007 do jornal do Sindimet afirma que, na VMTM, “tem func@o com até dez faixas salariais”
e, tratando especificamente do setor de Laboratério Quimico, afirma que “continua a via sacra
para a equiparacdo salarial no setor. Até agora s6 foram beneficiados os membros da
Comissdo'"®. Serd que para conseguir reajuste tem que ser pelego? O divida cruel” (FOLHA DO
ZINCO, 2007, p. 2).

Porém, nos parece que a contrapartida mais importante na VMTM, em busca do
comprometimento, € o Programa de Participagcdo nos Resultados (PPR). O mecanismo foi
instituido na empresa em 1996, mas um ano antes ja se pode verificar o debate a respeito do
assunto na empresa. Um jornal da CIPA, em 1995, apresenta uma coluna intitulada “Filosofia de
Qualidade no Brasil vem desde 1948, com um texto adaptado de Monteiro Lobato, em que se
define o trabalhador como um dos “socios” da empresa. Segundo o texto, um negdcio
empresarial € composto por trés elementos: o sdcio-consumidor, o sdcio-operdrio e o sécio-
capitalista. Sendo assim, todos os “socios” tem direito a participagdo nos lucros. Os
consumidores “lucram” recebendo produtos de qualidade, os colaboradores (sOcios-operarios)
“lucram” com aumentos no saldrio e o sdcio-capitalista recebe uma remuneracao, pois forneceu
capital necessario para a montagem da industria — a célebre idéia de que o capitalista merece ser
recompensado porque fugiu dos prazeres do consumo improdutivo e prestou um servigo a
sociedade ao fornecer os meios de produgdo. Nessa “associacdo”, é dever do capitalista
contentar-se com uma soma justa — para nao sacrificar os demais socios —, cabendo ao “sécio-
operdrio” a “preocupacdo constante de produzir com mais alta produtividade e com eficicia”
(JORNAL DA CIPA, 1995, p. 1) para que a empresa seja sauddvel e sua recompensa seja
proporcionalmente digna. Estd colocada, assim, a concepcdo que se quer trazer com a
participacdo nos resultados.

A Participacao nos Lucros e Resultados (PLR) estd na Constituicdo brasileira desde 1946

(e foi reafirmada na Constituicdo de 1988), porém, apenas em 1994, no governo Itamar, com a

"0 termo refere-se a comissio de trabalhadores formada — tanto em 2004 quanto em 2007 — para pressionar o
sindicato a realizar a assembléia para negocia¢do da jornada de oito horas nos turnos de revezamento.
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implantacao do Plano Real, foi regulamentada através de medida proviséria. Como aponta Krein
(2007), a partir da sua regulamentacdo, a PLR se expandiu intensamente (principalmente nas
médias e grandes empresas do setor industrial), tornando-se o principal mecanismo de
flexibilizacdo do padrio de remuneragdo, num contexto em que se busca reduzir de todas as
formas os custos fixos. Em alguma medida, o que explica esse avanco da PLR € a sua eficdcia
para as empresas € sua boa aceitacdo entre os trabalhadores, o que caracteriza um certo
“consenso” sobre o instrumento em si — apesar das muitas tensdes na defini¢do dos critérios e na
sua aplicagao.

Nesse sentido, as vantagens para as empresas sdo claras: 1) por ser considerada uma
remuneracdo ndo-salarial, ndo incidem (sobre o pagamento da PLR) os encargos sociais € os
beneficios indiretos, vinculados ao saldrio nominal; 2) por estar vinculada aos lucros e/ou aos
resultados de produtividade da empresa, a PLR adapta parte dos custos com remuneracdo as
flutuagdes do mercado''’; 3) a premiacdo financeira, através da PLR, constitui um incentivo para
que o trabalhador se envolva para o cumprimento das metas do acordo (KREIN, 2007, p. 264).

Do ponto de vista dos trabalhadores, a longo prazo, trata-se de uma medida absolutamente
negativa, pois estd inserida numa tendéncia de diminuicdo dos reajustes definitivos no saldrio
nominal. Por outro lado, numa perspectiva de curto prazo, a PLR comumente € vista como forma
de obter uma “bolada extra”, sendo, portanto, uma forma de tirar alguma vantagem num quadro
de regressao de beneficios (idem, ibidem, p. 266). Levando em conta o contexto de instabilidade
e inseguranga, esse elemento (de curto prazo) predomina entre os trabalhadores e, por isso,
raramente se percebe na VMTM alguma critica “de fundo” ao mecanismo — o que existe, € muito,
sdo criticas aos limites e aos critérios da divisdo da PLR.

Em um boletim da empresa, Mario Ermirio de Moraes (diretor geral da empresa) afirma
que o programa tem ‘“‘como objetivo uma espécie de remuneragdo varidvel para os colaboradores,
vinculada a superagdo de metas anuais negociadas com uma Comissdo de Empregados”, e ainda

critica os sindicatos de Trés Marias e Vazante, pois estes reivindicam valores fixos, sem vinculo

5 - . . . . ~ .,
"5 Em fungdo desses aspectos, a PLR pode ser considerada um dos aspectos gerais constitutivos da reestruturacio, ja

que, mais do que uma concessdo, ¢ um elementos de flexibilizacdo e precarizacdo, visando a adaptacdo das
condi¢des dos trabalhadores as flutuagdes do mercado. Por isso, a apresentacdo deste mecanismo poderia ter sido
feita no primeiro capitulo. Porém, deixamos para fazé-lo neste em fungdo da sua capacidade persuadir os
trabalhadores a buscarem as metas, mesmo que eles tenham consciéncia, em graus variados, dos limites e sentidos do
Programa.
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com os resultados (CMM NOTICIAS, 1997, p. 7', Como indicado pelo diretor da empresa, o
acordo € realizado a partir de uma Comissao de Negociagdo, que € composta por quatro
membros, sendo dois eleitos pelos trabalhadores, um indicado pela empresa e outro que deveria
ser indicado pelo Sindimet, que, porém, se nega a participar. Segundo o sindicato, a entidade nao
teria qualquer poder real na definicdo dos critérios e valores, pelo fato de que os dois
trabalhadores eleitos ndo podem ser da diretoria do sindicato e ndo possuem estabilidade no
emprego — por isso, tendem a nao se opor aos designios da empresa. Além disso, os critérios de
definicdo dos valores ja chegam prontos a comissdo e a empresa nao se dispde a liberar
informacdes a respeito de seus balancos financeiros''’. Ainda segundo o Sindimet, os resultados
estipulados pelas metas do Programa sdao “absurdos” e t€ém gerado doencas e acidentes na
empresa. Vejamos, entdo, mais de perto como funciona o programa na VMTM.
O primeiro acordo firmado em 1996 definiu

que a participacao ocorrerd quando a empresa atingir, no final do exercicio, lucro superior
a 3% calculados sobre o patrimdnio liquido em 31 de dezembro de 1996 (excluidas as
receitas ndo-operacionais e os resultados de participages societdrias). Sdo também
condi¢des de participagdo a superacdo das metas de 80% de satisfacdo dos clientes
externos e de 70% de redugdo dos acidentes de trabalho em relagdo aos nimeros de 1995.
(CMM NOTICIAS, 1996, p. 4).

Porém, o resultado desse acordo gerou grande tensao na fabrica. Isto porque o programa
havia criado uma certa expectativa para conjunto dos trabalhadores, que foi totalmente desfeita
quando a empresa divulgou valores irrisérios para muitos setores da empresa:

No primeiro acordo de PLR, na época era PLR, nesse acordo eles fizeram metas para
diversos setores. Af o que ocorreu? Tinha um setor que ia receber 400 reais, como tinha
setores que iam receber 50 reais. E isso criou uma revolta, foi a primeira vez que eu vi a
base contra qualquer coisa (...). Tanto é que, da fabrica o pessoal ligou pedindo que a
gente fizesse uma assembléia pra discutir a questdo do PLR quando saiu o resultado. N6s
fizemos uma assembléia de casa cheia e a turma virou e falou o seguinte (isso era em
torno de 8 horas da noite, 7 e meia ou 8 horas da noite): “nés vamos parar aquela fabrica é
agora”. Af um “gaiato” gritou la: “fecha o portdo!”. (...). N6s saimos daqui do sindicato
direto pra portaria da fébrica, atravessamos essa BR [rodovia BR-040] no escuro, nds
fomos a pé, montamos o carro de som aqui as pressas, ainda era daquelas cornetonas,
montamos o carro de som as pressas aqui pra poder ir pra portaria de fabrica. No meio do
caminho uns disseram que iam em casa avisar a esposa, outros iam fazer num sei o qué.
Uma turma desapareceu, [mas] até que nio teve uma queda muito grande ndo. NOs
chegamos 14 com um ndmero estrondoso de trabalhadores. E nds tinhamos ja o gerente

0 que estd em jogo nesta disputa é o fato de que o aumento na parte “varidvel” da remuneragio de trabalhadores
ndo traz elevacdo dos encargos sociais da empresa e, por isso, ndo conta para 13° salario, FGTS, aposentadoria etc.
"7 Por isso, o sindicato move um processo contra a empresa em fungdo da ndo participacio (real) do sindicato no
PPR.
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esperando e o camarada que respondia (...) como RH. (...). E a turma chegou, “vamo
parar, vamo parar”, palavras de ordem e tal (BIGU, julho de 2007).

Na ocasido, um gerente da empresa pediu o prazo de um dia para que a empresa pudesse
apresentar uma nova proposta para os trabalhadores, que aceitaram, mas com a ameaca de
pararem a fabrica caso a proposta nao fosse satisfatéria. No dia seguinte, negociou-se um valor
unico, em torno de 400 reais, para todos os funciondrios, o que foi considerado uma grande
vitoria para os trabalhadores, levando em conta que o valor do saldrio minimo entre 1996 e 1997
era de 112 reais e que, pelos resultados iniciais, alguns receberiam cerca de 50 reais.

Depois do primeiro acordo, a inica mudanca mais essencial no Programa foi que o lucro
da empresa saiu dos critérios de distribui¢do, restando somente a participacdo nos resultados
(PR). Alias, essa tem sido a forma adotada na maior parte das empresas (KREIN, 2007, p. 276).
A cartilha da PR de 1997 d4 a explicacao da empresa para a mudanca: “o lucro ndo foi parte das
negociagdes do Acordo da PR/97, por causa do alto prejuizo que a CMM teve ano passado e por
causa do preco do Zinco que pode subir ou baixar a qualquer momento sem nenhum controle de
nossa parte”. (P.R./97, 1997, p. 10). Apesar dessa justificativa nebulosa, o fator decisivo para a
mudanca € que o cumprimento de metas estabelecidas (tanto quantitativas quanto qualitativas),
sem vinculacdo com os lucros, é o que mais interessa a empresa, porque submete todo o

programa ao critério de metas especificas e ndo coloca a necessidade de divulgacdo dos

rendimentos financeiros da unidade. Como afirma Krein,

As metas atendem a especificidade de cada empresa ou setor. Elas estdo vinculadas a um
processo de redugdo de custos, aumento da producdo e da produtividade, ampliacdo das
vendas e da rentabilidade, introdu¢do de novas técnicas de gestdo/qualidade e, ainda,
estimulo para mudancas comportamentais dos trabalhadores (absenteismo, acidentes,
empenho etc). (KREIN, 2007, p. 277).

Na VMTM, as “metas qualitativas” estdo ligadas, em primeiro lugar, a participacdo e a
adesdo em relacdo algumas ferramentas de gestdo: trabalhadores que ndo integram “grupos
Cresce” ou que nao realizam o nimero minimo mensal de ORTs, perdem uma parte do valor do
prémio. Além disso, inclui-se nas metas qualitativas o controle de acidentes e outros aspectos da
vida na fabrica. Sao aspectos, no minimo, curiosos. Por exemplo, se o nimero de acidentes for
superior ao limite estabelecido, os trabalhadores perdem uma parte da remuneracio da PR, o que
dd a entender que os funciondrios desejariam trabalhar em condi¢des inseguras € oS

empregadores, extremamente benevolentes, estariam fazendo de tudo para que eles se cuidem
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mais''®. Porém, a “preocupacdo” da empresa em relacdo aos seus funciondrios nio se esgota
neste ponto. Além de ndo se acidentarem, os trabalhadores devem diminuir sua “fome por
producdo” e passar respeitar seus hordrios de refeicdo. Isso € o que parece, pois um jornal do
Sindicato informa que, no periodo 1999/2000, os trabalhadores perderam 5% da PR porque a
empresa foi multada pelo Ministério do Trabalho pelo ndo cumprimento do horério de almogo
(FOLHA DO ZINCO, 2000, p. 2). Em resumo, a empresa impde metas quantitativas
estratosféricas, que impedem que o hordrio de almogo seja respeitado e acaba por levar uma
multa, mas quem paga sdo os trabalhadores.

Dessa forma, cria-se uma concep¢do, ja indicada pela ORT e APR, em que a
responsabilizacdo dos trabalhadores atinge o nivel maximo, pois eles se tornam responsaveis
inclusive pelo (des)cumprimento da legislacdo trabalhista, o que contribui para que problemas
sejam “abafados” e alguns acidentes (menores) nido sejam registrados através da CAT. Como
afirma Antunes (2003, p. 205), trata-se da tentativa de transformar o trabalhador em um “déspota
de si proprio”, que deve vigiar a si e aos colegas e tornar-se responsdvel por acidentes,
imprevistos e uma série de acontecimentos do dia-a-dia na fébrica'"®. Assim, a empresa e seus
mecanismos de pressdo por acréscimos de producio “desaparecem’ de cena, € 0 que se V€ sao 0s
trabalhadores “forcados” a respeitar seus proprios direitos e a vigiar os colegas, sob o risco,
inclusive, de arcarem com as multas — através de deducdo no valor da PR — caso algum 6rgao
fiscalizador indique desrespeito a legislagc@o trabalhista. Como aponta Linhart (2008, p. 67-68),
coexistem “légicas contraditérias de gerenciamento”, pois se articulam, por um lado, o
envolvimento, com a tentativa de “mobilizacio da subjetividade”, e, por outro lado, a
intensificacdo do controle, através de normas “onipresentes”.

Porém, o elemento decisivo do PPR sdo as “metas quantitativas” (ou seja, metas de
producdo), ja que a vinculagdo entre os resultados produtivos e o recebimento do “bdénus” &
essencial para o engajamento do trabalhador. Um jornal da empresa, quando o programa estava
em fase de elaboragdo, ja anunciava: “a participac¢do nos resultados deve ser um sistema que visa

ao aumento da produtividade, com satisfacdo das partes envolvidas” (CMM NOTICIAS, 1995, p.

"8 Ndo queremos negar que possa haver condutas de negligéncia por parte dos préprios trabalhadores em relagio aos
equipamentos e condi¢des de seguranca. Porém, o que buscamos indicar € a aparente inversdo dos interesses, a ponto
dos trabalhadores receberem, como meta da empresa, a orientacio de ndo se acidentarem.
9 Um dos trabalhadores entrevistados critica a postura de “culpabilizacio” dos trabalhadores: “o cara nio acidentou
porque quis ndo. Vocé tem que ver o que aconteceu. Nao sei quem € o doido que vai querer [se acidentar]. Eles
querem jogar toda a culpa no operador, isso af eu j4 vi demais 14” (EX-FUNCIONARIO 2, julho de 2009).
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2). No entanto, os critérios estabelecidos definem uma remuneracdo diferenciada por cargos e por
setores, € ndo uma divisdo equanime entre todos os trabalhadores da empresa. Além disso, trata-
se de um claro processo de intensificacdo do trabalho pelo mecanismo de “gestdo por resultados”
(DAL ROSSO, 2008, p. 131), pois a produ¢do de cada ano torna-se o “marco zero”’ para a
defini¢do da meta do ano seguinte. Em outras palavras, o resultado atingido em um ano torna-se,
no ano seguinte, o patamar minimo a partir do qual serdo estabelecidas novas metas para
superacdo'?. Como ndo hd uma reformulacdo da base técnica e organizacional da empresa a
cada ano, trata-se de uma tentativa clara de incremento da extracdo de mais-valia relativa, por
meio da intensificacdo do trabalho, disfarcada pela nocdo genérica de “produtividade”. Como
afirma Bigu,

A empresa se apropria da producdo do ano anterior, que € sempre uma meta quase que
impossivel, mas os trabalhadores com menos gente e também com a mesma tecnologia,
eles vem se superando. Obviamente que isso vem acarretando também um acréscimo nas
doengas profissionais (...). A empresa se apropria disso e, no ano seguinte, aquilo que foi
atingido se transforma no marco zero, se atingir aquele mesmo tanto, vocé ndo tem PLR
[na verdade, PR], vocé€ s6 tem, se voc€ atingir mais. Entdo as metas sdo sempre mais
“audaciosas”, o ponto zero é o marco do que vocé atingiu no ano anterior. Entdo essa
concepcdo de PLR para nés é extremamente ruim para os trabalhadores, mesmo porque
ela vai se apropriando indevidamente da produ¢@o dos anos anteriores. Se a gente tivesse a
mesma producdo e estivesse recebendo o mesmo patamar, talvez fosse até justo, mas nés
superamos a producdo e continuamos recebendo dentro do mesmo patamar de 97 [cerca
de um saldrio nominal e meio]. (BIGU, janeiro de 2010).

No entanto, na cartilha da PR do ano de 1997, Mario Ermirio de Moraes (diretor geral),
com toda a tranqiiilidade de quem vive do trabalho alheio, traz uma mensagem de incentivo e
aponta que o caminho para a superacdo continua das metas € a disciplina em relacdo as
ferramentas de gestao:

Se por um lado a meta € arrojada, por outro lado sabemos que é perfeitamente possivel
superd-la. Basta estudar esses conceitos e compreender a metodologia de como
implementar essas ferramentas de gestdo, que os resultados reverterdao no decorrer de
1997. (P.R.97, 1997, p. 1).

A partir do que foi apresentado, é importante destacar que o PPR ndo constitui uma forma
de “partilha”, mas uma ‘“concessdo” plenamente enquadrada no ambito dos principios
orientadores da reestruturacao. Para a empresa, trata-se de garantir — como afirma Gramsci (1984,

p. 407) para o contexto do fordismo — “o nivel de vida adequado aos novos modos de producao e

120 por isso que o ex-funciondrio 1 da empresa alerta, em tom de ironia: “é igual eu falo, se vocé for bater metas,
vocé bate elas no minimo possivel, porque senfo no outro ano (...). Daf a pouco como € que vocé vai bater meta?
Nao tem como ndo.” (EX-FUNCIONARIO 1, julho de 2007).
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de trabalho, que exigem dispéndio particular de energias musculares e nervosas”, o que, no caso
do toyotismo, significa conceder “o minimo necessidrio para que os operdrios se sintam
mobilizados, responsaveis e dispostos a aceitar a flexibilidade” (GOUNET, 1999, p. 88). Neste
caso, trata-se de uma concessdo altamente vantajosa para a empresa, pois o resultado € um

~ o ‘ . 121
aumento de producdo, com apenas uma parte deste acréscimo sendo “partilhada”

. Para explicar
este aspecto, Gounet (1999, p. 104) da o exemplo de uma empresa que obtém um “ganho de
produtividade” (no sentido dado pelo autor, a intensificagdo do trabalho estaria incluida neste
acréscimo) da ordem de 25% e retribui 3% aos trabalhadores, sob a forma de bonus. Dessa forma,
a empresa obtém um aumento de 22% na “produtividade”, o que significa incremento da
exploragdo sobre os trabalhadores. Portanto, o cumprimento das metas, apesar da “fatia”
destinada aos trabalhadores, aumenta os rendimentos globais da empresa. Nesse sentido,
Mészaros aponta que ‘“as reivindicagdes e exigéncias dos trabalhadores, em seus confrontos
constantemente renovados com o capital, s6 podem ser atendidas na medida em que se
acomodem dentro desse quadro orientador [0 imperativo material da lucratividade]”
(MESZAROS, 2002, p. 667). E nesse sentido a fala de um operador perguntado sobre a PR da
empresa: “pelo tanto que nds ralamos € muito pouco. Todo mundo sabe que se for pelo lucro nés
ganhariamos umas quatro vezes mais. Entdo ndo compensa, € uma pequena parte mesmo” (EX-
FUNCIONARIO 2, julho de 2007).

Porém, essa ndo € uma opinido geral na VMTM. Dentro da fébrica, a PR recebe muitas

criticas porque a divisdo ndo é equinime'?

e porque ¢ dificil acompanhar os critérios de
avaliacdo do cumprimento das metas. Apesar disso, ndo deixa de se constituir como uma
importante contrapartida para o chamamento ao envolvimento do trabalhador na luta empresarial
por produtividade e aumento dos rendimentos. Nesse sentido, o Trabalhador 4 quando
perguntado sobre o PPR, € bastante direto: “[é] muito bom, € um estimulo a mais para corrermos
atrds dos resultados” (TRABALHADOR 4, julho de 2007). Isso ocorre de fato. Um boletim da

empresa, de 1998, aponta, euforicamente, que o Programa daquele ano promoveu uma “mudanca

2I'E 6 mesmo mecanismo que explica o fato de que a Ford incrementou a explora¢do ao aplicar os seus métodos de
producdo, apesar de ceder inicialmente um saldrio que representava o dobro da média da época: os cinco dolares
didrios. Neste ponto, ¢ importante nfio cair na armadilha de se relacionar exploracido somente a baixos saldrios, ja que
um saldrio acima da média pode “esconder” uma exploragdo também acima da média.

122 Segundo o presidente do Sindimet, no acordo de 2008, o valor recebido por um operador de produgdo é cerca de
dez vezes menor do que o recebido por chefes ou supervisores. Ainda de acordo com o diretor, o valor (anual) é pago
em duas vezes e, para um operador, cada parcela equivale a cerca de 70% do seu saldrio, variando de acordo com
cumprimento de metais individuais (participa¢do em grupos Cresce, preenchimento de ORT etc.).
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de cultura” nas Unidades, provando que “é¢ uma grande ferramenta de motivacdo de pessoas’.
Isso porque os resultados foram surpreendentes: no primeiro semestre de 1998, “a maior parte das
metas, nas trés unidades da CMM, foi superada ou equiparada desde a implantacdo do programa”
(VMM EM ACAO, 1998, p. 7).

Ja o trabalhador 5 considera o PPR um 6timo programa “porque demonstra um pouco
sobre nossa valoriza¢do no rendimento da empresa” (TRABALHADOR 35, julho de 2007). Essa
opinido abre caminho para a discussdo de outro aspecto, ndo menos importante, do programa: o
elemento ideol6gico embutido no PPR, ja indicado na idéia de “socio-operario”. Isso porque o
PPR representa uma ferramenta pedagégica para o empresariado, na tentativa de deslocar a
contradicdo entre capital e trabalho e incutir a nocao de que os interesses sao comuns ou, pelo
menos, complementares. A matéria que informa a realizacdo do acordo na VMTM no seu
primeiro ano € emblemadtica:

Um passo dos mais importantes no sentido da integracdo capital/trabalho acaba de ser
dado pela CMM, com a concretizacdo das negociagbes para o estabelecimento de um
plano de Participagcdo nos Lucros e Resultados — PLR, que comeca a vigorar este ano. (...)
O critério fundamental é o comprometimento destes [empregados] com as metas
gerenciais da empresa, criando um vinculo de solidariedade que torna ainda mais firme a
sua condicdo de colaboradores. (CMM NOTICIAS, 1996, p. 4, grifos nossos).

Uma publicacdo da empresa, de outubro de 1998, aprofunda essa linha, expondo a fala do
gerente geral de metalurgia da unidade de Trés Marias: “todos os ganhos de melhoria que a
empresa tem — qualidade, reducdo de custo, aumento da produgdo, seguranca do trabalho — sdo
beneficios que revertem para o préprio empregado” (VMM EM ACAO, 1998, p. 7). O mesmo
texto acrescenta que “a evolucdo das relagdes trabalhistas estd neste tipo de troca” e completa:
“hoje em dia, todo empregado é sécio da empresa” (idem, ibidem). Na verdade, essas premissas

ja podem ser encontradas nas formulagdes de Taylor:

A maioria dos homens acredita que os interesses fundamentais dos assalariados e de seus
empregadores sdo necessariamente opostos. Pelo contrdrio, o sistema de direcdo cientifica
tem por base firme conviccio de que os verdadeiros interesses das duas partes sdo unos e
idénticos: que a prosperidade do empregador ndao pode existir de forma duradoura caso
ndo seja acompanhada pela do assalariado e, inversamente, que é possivel dar ao operario
o que ele mais deseja (saldrios elevados) e ao empregador o que ele busca ardentemente
(um baixo pre¢o liquido da mao-de-obra). (TAYLOR apud GOUNET, 1999, p. 95).

O que o modelo toyotista faz é aprofundar estes elementos e dar novos contornos (de
instabilidade e “flexibilidade”), com a PR tendo uma importancia destacdvel no caso da

Votorantim Metais. A idéia de que “estamos no mesmo barco”, reforcada pela concorréncia
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intercapitalista, leva a suposi¢do de um “interesse partilhado dos capitalistas e dos trabalhadores
em operar articuladamente para elevar esse lucro e em seguida partilhd-lo” (GOUNET, 1999, p.
95). Dessa maneira, esse chamado a colaboragdo de classes constitui a tentativa de realizacdo de
um novo compromisso social, entre capitalistas e trabalhadores, adaptado as novas configuracoes
do capitalismo em crise, para as quais o “pacto fordista e keynesiano” nao apresentou condig¢des

de dar respostas.

2.4. A responsabilidade social empresarial como estratégia complementar

O “novo compromisso social” buscado pelo empresariado pode ser caracterizado como a
tentativa de rearticulagdo da hegemonia burguesa, no sentido dado por Gramsci, de direcdao
politica, intelectual, moral e ética da sociedade. Neste sentido, uma classe dominante &
hegemonica quando seus interesses e valores s@o apresentados e aceitos — mesmo que de forma
tensa e contraditéria — como interesses e valores do conjunto da sociedade, obscurecendo o
cardter da dominagcdo de classe que estrutura as relagdes sociais. Sendo assim, levando em
consideragdao que “a hegemonia vem da fabrica” (GRAMSCI, 1984, p. 381), a reestruturagao
produtiva analisada até aqui tem todas as caracteristicas para ser considerada um elemento
estruturante da hegemonia burguesa nas ultimas décadas. Esse aspecto se evidencia na tentativa
de tornar universais os interesses capitalistas, a partir da idéia de “interesses comuns” entre
trabalhadores e burgueses. Nesse sentido é que Braga fala da emergéncia, com a reestruturagao
produtiva, de uma “‘nova empresa’ caracterizada, sobretudo, por seus supostos valores coletivos
remetidos aos apelos pela consolidacdo de uma verdadeira ‘comunidade’, onde ndo existam
interesses antagonicos, mas sim soliddrios” (BRAGA, 1996, p. 253).

Nesse ponto, ganha importancia o tema da “responsabilidade social empresarial” (RSE).
Apesar de nascer na fébrica, a hegemonia nao se restringe, de forma alguma, a ela, devendo se
constituir através dos aparelhos privados da sociedade civil. Por isso, cabe dar destaque a atuacdo
da VMTM na “comunidade” de Trés Marias como um todo, principalmente, no que se refere as
acoes e aos projetos ligados a questdo da RSE. Esse assunto tem ganhado cada vez mais
relevancia na medida em que um ndmero maior de empresas se reivindica, através de
propagandas e selos, “socialmente responsavel”.

No discurso empresarial, a responsabilidade social € identificada como um novo padrao

de comportamento das empresas, que se manifesta em relagdes mais “harmonicas” e “éticas” com
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os seus trabalhadores (agora “associados” ou ‘“colaboradores”), fornecedores e clientes. Além
disso, a RSE se refere ao desenvolvimento de acdes junto a comunidade, relacionadas
principalmente com a “questio ambiental” ou com projetos culturais e sociais. E nesse sentido, o
Diretor de Desenvolvimento Humano e Organizacional da Votorantim Metais defende as
iniciativas:

A nossa visdo € de que uma empresa moderna ndo pode se restringir a gerar empregos e
impostos, que é sua obrigacdo. Ela tem que ir além disso, precisa atuar de maneira
corporativamente responsdvel. Tem que cuidar, além do interesse dos acionistas, também
dos interesses dos empregados, cuidar do meio ambiente, ter uma boa relagdo e tentar
participar do desenvolvimento da comunidade onde estd inserida (PRAZER EM
AJUDAR, 2004, p. 18).

O grupo Votorantim tem se destacado no que se refere a RSE, através do Instituto
Votorantim, criado em 2002 para organizar, sistematizar e ampliar as agdes sociais ja
desenvolvidas pelo grupo nos anos anteriores. No ranking nacional de RSE divulgado pela revista
Carta Capital, a empresa aparece na nona posi¢ao. Além disso, nessa mesma edi¢do se diz que a
Votorantim “de tdo voltada a questdes estruturais do pais faz com que seu lider [Antonio Ermirio
de Moraes] deixe de ser apenas empresarial e se transforme em ‘lider institucional’” (CARTA
CAPITAL, 2004), o que demonstra a legitimidade e o respaldo que o desenvolvimento de acdes
sociais traz ao grupo Votorantim.

O foco do Instituto Votorantim € a educacao de criancas e, principalmente, a formacao de
jovens de 15 a 24 anos, enfatizando aspectos ligados a inser¢do social e ao desenvolvimento
profissional. Segundo dados internos de 2005, o instituto atua em 143 municipios, envolvendo
4,5 mil educadores e mais de 25 mil jovens. Na cidade de Trés Marias, a Votorantim Metais
desenvolve ajudas esporddicas a APAE (Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais) da
cidade e participa de projetos e eventos que trabalham a questdo ambiental, como a “Semana do
Meio Ambiente”, patrocinada pela empresa'®.

Porém, a expressdo mdxima da atuacdo social da empresa em Trés Marias é o

desenvolvimento do projeto Comunidade Criativa, mantido pela Votorantim Metais desde 2001,

'2 0 trabalho realizado no que se refere a questio ambiental tem o objetivo de desfazer a imagem da “empresa
poluidora” obtida pela VMTM na regido de Trés Marias. Porém, ndo € tarefa facil, por 14 anos (entre 1969 e 1983) a
empresa despejou rejeitos de metais pesados no rio Sao Francisco. Depois que foram construidas as barragens ainda
existem problemas constantes com vazamentos. Estudos ambientais comprovaram que o solo, a d4gua e os sedimentos
da regido estdo contaminados, existindo locais com 528.000% acima do nivel maximo permitido de zinco. Em 2005,
calcula-se 80 toneladas de peixes mortos pela poluicio do rio, prejudicando dramaticamente a vida das populagdes
ribeirinhas (MANIFESTO. Antonio Ermirio de Moraes e Votorantim Metais: Inimigos do Velho Chico!, fev. 2006.).
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em parceria com a Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura do municipio. Atualmente sao 10
escolas atendidas — envolvendo institui¢cdes de ensino municipais e estaduais das zonas urbana e
rural — e, segundo dados da Votorantim Metais, o projeto ja capacitou cerca de 1100 educadores e
beneficiou 3,6 mil alunos. Segundo a coordenadora do projeto, “o programa é baseado em quatro
pilares”: 1) infra-estrutura escolar: destinagdo de recursos para reformas, melhorias e ampliacdes
(geralmente construcdo de quadras esportivas) nas instalacdes das escolas; 2) capacitacdao dos
professores: cursos de ‘“‘capacitagdo artistica” para os professores; 3) “educacdo com arte’:
oficinas artisticas (artes pldsticas, musica e danga) com o intuito de valorizar a cultura popular,
principalmente em suas manifestacdes regionais; 4) mobilizacdo social: divulgacdo para a
comunidade dos resultados do projeto, através do canal Futura, de exposicdes nas escolas e de
apresentacdes dos trabalhos de maior destaque em praga publica — essas dltimas acontecem no
fechamento de cada ano.
Bigu apresenta uma critica contundente a suposta “responsabilidade social” da empresa:

A empresa desenvolve um discurso sobre a responsabilidade social. Na prética, a empresa
coopta as liderangas sociais e elas fazem a correia de transmissdo junto a populacdo. A
Comunidade Criativa atua diretamente com as escolas do municipio, a0 meu ver o intuito
é cooptar e influenciar a consciéncia da populacdo infantil. O processo de exploragdo
nasceria a partir das bases. A empresa divulga as acOes em relacdo a sociedade como a
ajuda a APAE, a doag¢do de computadores velhos a vdérias entidades, doagdo de
equipamentos em cumprimento aos TACs [Termos de Ajustamento de Conduta] impostos
sobre a polui¢do do Rio Sdo Francisco. As acdes da empresa sdo sempre voltadas para
buscar aumentar a producdo, ndo se importando com o nimero de trabalhadores doentes.
(BIGU, julho de 2007).

Ainda de acordo com o sindicalista, os trabalhadores ndo ddo crédito a temaética da
responsabilidade social empresarial. Segundo ele, “s6 os representantes da comunidade que
difundem o discurso de responsabilidade social” (BIGU, julho de 2007). Porém nos parece que
esta € mais a sua vontade do que a realidade concreta. Essa critica mais radical a RSE nao parece
tao difundida ou, pelo menos, ndo é verbalizada pelos trabalhadores da empresa em geral. Um
outro empregado, o trabalhador 6, exalta:

E um trabalho magnifico que eles fazem! (...) Eu acho que isso é valido e tem que ser feito
mesmo. Ela faz isso espontaneamente... eu trabalho no grupo Votorantim, eu tenho uma
ligacdo com o grupo Votorantim (ndo sou “puxa-saco” da Votorantim ndo) desde 73 (...).
Meu primeiro emprego de carteira assinada foi na Votorantim como office-boy. A
Votorantim sempre preocupou, sempre em todas as unidades que eu trabalhei (...), sempre
preocupou em estar mostrando a comunidade alguma coisa que ela fazia, ndo por
propaganda ndo, estava ajudando as pessoas (...). Eu acho que isso ndo é por propaganda
ndo, é por convicgdo, talvez ndo das pessoas aqui, mas do Antdnio Ermirio que sempre
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passa para as pessoas que esse trabalho de comunidade, esse trabalho criativo, essas coisas
(...). Sempre ele [Antonio Ermirio] teve essa postura, entdo ele fez com que as pessoas que
trabalhassem com ele tivessem também essa visdo que a comunidade é importante pra
empresa. (TRABALHADOR 6, julho de 2007).

Essa idéia, de que se trata de uma atitude quase que “desinteressada” da empresa, é
amenizada em seguida pelo proprio trabalhador:

Se a empresa t4 dentro da comunidade e ndo faz nada pela comunidade, que interesse a
comunidade vai ter que a empresa fique aqui? Entdo eu acho muito importante que eles
facam isso e eu acho que ndo € por propaganda nio. E por convicgdo mesmo que eles
fazem (TRABALHADOR 6, julho de 2007).

Essa avaliacdo pode ser identificada também na fala de outro trabalhador: “acho muito
bom nesse ponto a empresa sempre deu apoio a comunidade. E também € uma forma dela ter
uma boa imagem com a comunidade.” (EX-FUNCIONARIO 2, julho de 2007). Essa dltima frase
indica que, apesar do apoio aos projetos desenvolvidos pela empresa, se reconhece que ndo se
trata de uma atitude despretensiosa por parte desta. Isso porque a RSE é um fator de legitimagao
da presenca da empresa na comunidade em que estd inserida, principalmente no contexto da
ofensiva neoliberal em que o Estado se afasta progressivamente do tratamento da “questdo
social”'**. Como afirma Boito Jr., a “hegemonia neoliberal” se caracteriza pela “apologia do
mercado e da empresa privada, como espacos da efici€éncia e da iniciativa inovadora e
progressista, e a correspondente condenac¢io do Estado e das empresas publicas, como o espago
do desperdicio, do burocratismo e dos privilégios” (BOITO JR., 1996, p. 80). Por esse motivo, a
hegemonia neoliberal é comumente denominada “hegemonia do mercado” (BRAGA, 1996, p.
225), no sentido de que, o setor privado torna-se, de forma mais evidente e limpida, o elemento
articulador da totalidade social. Nesse sentido, a RSE cumpre um papel estratégico, pois amplia o
alcance do mundo empresarial, que passa a reivindicar a competéncia — para além da geracdo de
riqueza — no enfrentamento de problemas sociais. Dessa forma, a RSE representa um fator de
ampliacdo do “poder social” das empresas e por conseqiiéncia da ordem capitalista. Como aponta
Paoli,

em um duplo movimento para fora de si mesma, a “empresa-cidadd” realiza
eficientemente sua beneficéncia localizada e produz, para o espaco publico da opinido e
para o espaco privado de seus pares, a perspectiva de uma presenca ampliada, legitima, do

124 Outros fatores que explicam a ascensdo de discursos e praticas ligados a “responsabilidade social empresarial” sdo
as isengdes fiscais e as “vantagens competitivas”, que se pode extrair através de propaganda. Porém, o foco que dado
aqui € a esse aspecto ideoldgico “de fundo”, ligado a legitimacdo da presenca das empresas.
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préprio poder social do capital. Como disse exemplarmente um dirigente empresarial, “a
empresa e a comunidade devem ser a mesma coisa”. (PAOLI, 2005, p. 407).

Essa légica de afirmagdo do mercado, através da RSE, torna-se ainda mais evidente pelo
fato de que o foco de atuacdo da VMTM sado as escolas publicas de Trés Marias. Cria-se uma
polarizacdo bastante pedagdgica em favor do capital. Diante do abandono do ensino publico
brasileiro (mais dramético ainda na escola bdsica), a empresa privada se apresenta, através dos
projetos de RSE, como elemento dindmico e eficiente, que traz melhorias — mesmo que

125

focalizadas — e altera o cotidiano de sucateamento da escola publica ~. Nesse sentido, o programa

Comunidade Criativa, com todos os seus beneficios pontuais e imediatos, constitui um fator de
reforco do projeto hegemonico neoliberal '*°.

Por fim, pode-se dizer que, além de ampliar o alcance do poder das empresas com a
penetracdo em espacgos deixados pelo afastamento do Estado em relagdao a “questdo social”, a
RSE refor¢a uma tendéncia central para o toyotismo: a tentativa de negar a contradicdo entre
capital e trabalho. Alids, trata-se de uma tendéncia geral do chamado ‘“terceiro setor” que, ao
afirmar uma sociedade civil defensora do “bem-comum”, tira a centralidade da luta de classes e
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da exploracdo capitalista do trabalho =" — quando nao as nega completamente. Por esse motivo,

Montafio (2003), inclui o “terceiro setor” (e, por conseqiiéncia, a RSE) no que ele denomina
“tripé neoliberal” composto por:

a) a reestruturagdo produtiva (gerando precarizacio das condicdes de trabalho e aumento
do desemprego), b) a (contra-)reforma do Estado (particularmente na
desresponsabilizacdo estatal e do capital nas respostas a “questdo social”), c¢) a
transformagdo ideolégica da sociedade civil (como arena de lutas) em “terceiro setor”

(como espago que assume harmonicamente as auto-respostas isoladas a “questdo social”
abandonadas/precarizadas pelo Estado). (MONTANO, 2003, p. 267-268).

Em funcdo de todos os aspectos apontados, a VMTM, ao ampliar seus espacos de

influéncia na cidade para além da propria fébrica, acaba constituindo, através dos projetos de

125 As palavras do Diretor da Votorantim Metais sio emblematicas, ao justificar um projeto empresarial nas escolas
publicas: “Quem ja visitou escola publica sabe, € um negdcio que deixa a gente até meio chocado” (PRAZER EM
AJUDAR, 2004, p. 19).

126 Egsa andlise constitui uma critica ao processo histérico em curso. Nio representa, porém, nenhum sentimento
“romantico” de nostalgia em relacdo a algum “Estado-providéncia” — que, no caso do Brasil, sequer existiu — da
mesma forma que a desconstrugdo critica do toyotismo nao implica uma defesa do padrdo taylorista/fordista. Enfim,
demonstrar o carater opressor dos mecanismos de dominacao vigentes ndo significa, de forma alguma, defender suas
formas anteriores.

27 £ por este motivo que Liszt Vieira (2000), um tedrico do “terceiro setor”, faz questdo de diferenciar as
organizagdes da sociedade civil — segundo ele, defensoras de interesses mais amplos — e as organizacdes de classe —
para ele, grupos de “interesses econdmicos particularistas” (VIEIRA, 2000, p. 61).
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responsabilidade social, um aparelho privado de hegemonia que produz valores e percep¢des de
mundo que certamente estdo vinculados ao seu projeto particular de valorizagdo da marca e
aumento dos lucros, mas, principalmente, a um projeto mais amplo de afirmacdo da logica
capitalista e descaracterizagdo da luta de classes, em perfeita sintonia com as estratégias
toyotistas aplicadas no interior da empresa. Dessa forma, pode-se afirmar que os projetos de RSE
desenvolvidos pela VMTM constituem um elemento complementar de um projeto de dominacao
de classe que, como foi dito, envolve elementos ideoldgicos de convencimento. Em outras
palavras, participam de um complexo de transformagdes mais gerais relacionadas a uma nova

etapa do capitalismo mundial, as quais, em certa medida, representam uma resposta a crise

vivenciada principalmente a partir da década de 1970.

3. A fragilidade do ‘“novo compromisso”

Em sua andlise sobre o “modelo japonés” de producdo, Alves (2000, p. 40) aponta que a
limitacdo do toyotismo estd no fato de que ele “restringe o nexo da hegemonia do capital a
producdo”. Assim, o autor afirma que

Este é, com certeza, seu “calcanhar de Aquiles”, na medida em que, ao reduzir o nexo da
hegemonia do capital apenas a esfera intrafabril (ou entre empresas), ndo o amplia além da
cadeia produtiva central, para o corpo social total, o toyotismo permanece limitado em sua
perspectiva politica, principalmente se o compararmos ao arranjo fordista. Por isso, sob o
toyotismo, agudiza-se a contradi¢do entre racionalidade intra-empresa e racionalidade
social (idem, ibidem).

Consideramos problemadtico explicar a fragilidade do “compromisso toyotista” pela sua
suposta incapacidade de difusdo para o todo social. Isso porque se levarmos em conta o vinculo
entre os principios organizacionais toyotistas € os fundamentos do neoliberalismo, podemos
perceber claramente que constituem elementos organicamente articulados num mesmo “projeto
hegemonico”, o que se reflete nas politicas gerais do Estado e também no seu redimensionamento
administrativo — basta indicar como o ideal de ‘“enxugamento” penetrou no setor publico,
impondo cortes de gastos, padrdes empresariais de produtividade etc. Além disso, os elementos
apontados acima, a respeito da ‘“responsabilidade social empresarial”, indicam iniciativas no
sentido de ressignificar a “questdo social” — cada vez menos responsabilidade do Estado — e
difundir de forma mais sélida a “hegemonia do mercado”.

Porém, ndo se pode negar que se trata de um “compromisso” substantivamente mais

fragil, instavel e limitado, se comparado ao “pacto fordista”. Nao obstante, a explicacdo para isso
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deve ser buscada na profundidade da crise, a qual o toytotismo (juntamente ao neoliberalismo) d4
uma resposta apenas superficial, pois esse “novo compromisso” envolve um conjunto de
transformagdes que ndo podem tocar nos aspectos mais decisivos da crise e, por isso, ndo anulam
as contradicdes e tensdes intrinsecas ao sistema capitalista — no méaximo as obscurecem ou
amenizam a necessidade imediata do seu enfrentamento. Neste sentido € que Antunes afirma:

Embora a crise estrutural do capital tivesse determinacdes mais profundas, a resposta
capitalista a essa crise procurou enfrentd-la tdo-somente na sua superficie, na sua
dimensao fenoménica, isto é, reestrutura-la sem transformar os pilares essenciais do modo
de producdo capitalista. Tratava-se, entdo, para as for¢cas da Ordem, de reestruturar o
padrdo produtivo estruturado sobre o bindmio taylorismo e fordismo, procurando, desse
modo, repor os patamares de acumulagdo existentes no periodo anterior, especialmente no
pos-45, utilizando-se (...) de novos e velhos mecanismos de acumulagdo. (ANTUNES,
2003, p. 36).

Por isso, nada indica que esse “novo compromisso” — que nao se consolidou plenamente e

., . « o e 2 . 9 : 1
parece ja fenecer — seja capaz de iniciar um “circulo virtuoso” para o capital, no sentido de uma
combinacdo capaz de satisfazer as exigéncias de valorizagdo, a0 mesmo tempo em que se consiga
um nivel estdvel de legitimidade politica frente a classe trabalhadora, ndo obstante o refluxo
vivido nas ultimas décadas. Nesse sentido, apesar de discordarmos da hipétese de Alves (2000),
concordamos com Marcelino (2008) quando, buscando aprofundar a argumentacdo do autor,
afirma:

Uma hipétese bastante provdvel para explicar essa falta de cimento social para o
toyotismo — embora discursos sobre a qualidade, sobre os beneficios do mercado e sobre o
empreendedorismo, por exemplo, tenham grande insercdo também entre os trabalhadores
— € que ele se assenta num projeto politico-econdmico de caréter excludente, concentrador
de riquezas. O fordismo podia fazer promessas de inclusdo através do consumo de massa
porque tinha como base de sustentagdo, ao menos na sua fase durea, a politica keynesiana.
Politica essa muito mais distributiva e universalista em termos de direitos sociais do que o
neoliberalismo e seu apelo a livre concorréncia (MARCELINO, 2008, p. 137).

Antes que aprofundemos a especificidade do projeto hegemdnico mais recente, é
importante fazer algumas ressalvas. O “projeto hegemodnico” fundado no fordismo e no
keynesianismo, apesar inegavel “eficacia” historica, foi restrito (em sua forma mais acabada) aos
paises capitalistas dominantes (naquele momento agrupados pela denominacdo ‘“Primeiro
Mundo”) e foi relativamente excludente, por se fundar em um compromisso do capital com o
“segmento de trabalhadores brancos, masculinos e sindicalizados” (BRAGA, 1996, p. 117). Além
disso, deve-se destacar, a partir dos apontamentos de Mészdros (2002, p. 685-686), que esse €xito

se estabeleceu, em grande medida, baseado no “novo dinamismo do complexo militar-industrial”
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ap6s a Segunda Guerra Mundial e que foi esse o “fundamento material” da expansdo capitalista
naquele momento, sem o qual as “estratégias keynesianas” teriam efeito bastante reduzido. Por
ultimo, é importante ressaltar também que esse “compromisso” ndo pode, de forma alguma, ser
visto idealisticamente como um pacto abstrato entre duas racionalidades diferentes, que chegam
pacificamente a um consenso, devendo, portanto ser colocado em evidéncia como um resultado
de determinadas disputas e determinada correlagcdo de forcas no contexto historico em questao.
Porém, mesmo ponderando a respeito da “historicidade” e do carater restrito e limitado
daquele “compromisso”, pode-se notar claramente que, de fato, o projeto hegemonico que se
coloca a partir dos anos 80, apesar dos seus tracos de “refinamento” e “sofisticacdo”, é ainda
mais superficial, instdvel e (por que ndo dizer?) “precdrio”. Isso porque a resposta oferecida pelo
padrao toyotista a crise capitalista ndo representa exatamente uma estratégia para sua superagao.
Como afirma Gounet, “o ohnismo ¢ um método adaptado ao capitalismo que cresce com
lentiddo” e “crescimento lento € um outro nome para designar a crise estrutural” (GOUNET,
1999, p. 81). Por esse motivo, aplicar esse sistema “ndo € sair da crise, mas alcancar um nivel
mais elevado de eficdcia” (idem, ibidem), num contexto sem perspectiva de sua reversao, através
de unidades produtivas minimas, com cortes de pessoal e com precarizagdo do trabalho.
Analisando esse quadro, Valencia aponta um contexto de “declinio histérico das taxas de
crescimento da economia mundial” (VALENCIA, 2007, p. 77), no qual periodos de crescimento
modesto e passageiro — os quais sdo, apressada e ilusoriamente, designados ‘“milagres
econdmicos”, como o caso da new economy (1993-2000) nos Estados Unidos — se inserem no
interior de um movimento no qual “as tendéncias recessivas e depressivas sdo cada vez mais
intensas e de maior duragdo” (idem, ibidem, p. 67). Trata-se de um contexto em que governos
neoliberais e grandes corporagdes respondem a crise com medidas recessivas, que no mundo do
trabalho se refletem em iniciativas que buscam “incrementar a intensidade do trabalho, prolongar
a jornada e remunerar a forca de trabalho abaixo do seu valor (elementos do regime de
superexploracdo do trabalho) como mecanismos idoneos para elevar a rentabilidade do capital”
(idem, ibidem, p. 107). Assim, o crescimento lento percebido em escala mundial revela, nao
obstante a forte penetracdo do idedrio neoliberal nos setores populares, uma ‘“debilidade
congénita da politica macroecondmica do neoliberalismo” (idem, ibidem, p. 91), cujos efeitos sao
as demissoes, os enxugamentos e o fechamento de plantas produtivas, a redu¢do de direitos e os

trabalhos “precdrios” verificados mundialmente (idem, ibidem, p. 94-100).

106



E o capital assumindo implicitamente sua crise estrutural e impondo seu dnus aos
trabalhadores, nada mais (ou nada menos). Nesse sentido, € que temos, na década de 1990, a
demissdo de mais de 1400 trabalhadores diretos da VMTM, as terceiza¢des, o aumento da
jornada do turno de revezamento e a implementacdo de um sistema de gestdo que busca extrair
maior quantidade de trabalho dos funciondrios. Assim, o compromisso € fragil, pois a crise
estrutural e a instabilidade do mercado, agucada pelo horizonte de “curtissimo prazo” do capital
financeiro dominante, ndo permite um nivel relativamente estavel de garantias ou concessoes (e
isso logicamente vale para o ambito do Estado, se pensarmos no projeto neoliberal). Nesse
sentido, esse padrdo firmado no seio da crise pouco tem de “compromisso’: trata-se mais da
deflagracdo unilateral, por parte do capital, de um “estado de emergéncia”, no qual, caso a
situacdo se agrave ainda mais, as restricoes aumentam. Na crise de 2008/2009 — que deve ser
considerada como um momento de intensificacdo e condensa¢do no interior do “continuum
depressivo” da crise estrutural, nos termos de Mészéros (2002, p. 697) —, por exemplo, a VMTM
demitiu cerca de 70 funciondrios diretos, somando-se a esses um ndmero superior a 200
trabalhadores terceirizados também dispensados. Além disso, a empresa propds, em funcdo da
situacdo de emergéncia, a renovacdo da jornada de oito horas para os turnos de revezamento,
desta vez sem qualquer premiacdo financeira aos trabalhadores. Nesse quadro, pode-se pensar
que até os investimentos em projetos sociais (RSE) podem ser ameagados. Apesar de nao termos
nenhum dado no que se refere especificamente a VMTM, as noticias divulgadas na imprensa
indicam essa tendéncia no “mundo empresarial”'*®.

Do ponto de vista dos trabalhadores, a superficialidade e a fragilidade dessa tentativa de
compromisso se expdem ainda mais claramente. Bihr (1999, p. 61) j4 indicara brevemente a
contradicdo dos mecanismos buscados pelas empresas, ligados ao “enriquecimento das tarefas” e
ao chamado a iniciativa dos trabalhadores na gestdo do processo produtivo. Isso porque, ao

mesmo tempo em que propiciam ‘“um restabelecimento espetacular da produtividade”, podem

constituir uma ameaca para as empresas, pois o seu escopo limitado pode levar os trabalhadores a

128 Na Folha de Sdo Paulo do dia 28 de outubro de 2008, encontra-se a seguinte noticia: “Terceiro setor deve sofrer
forte impacto com a crise: para sobreviver, empresas apertardo o cinto, e projetos sociais ficardo em segundo plano”.
Em edi¢do mais recente, de 16 de abril de 2009, publica-se: “Crise corta até 50% das verbas no terceiro setor, afirma
associagdo de lideres sociais”. Ainda em outra edi¢do, de 11 de junho de 2009, afirma-se que, em fungdo da crise,
aumentou-se a demanda por “cursos de avaliagdo econdmica” de projetos sociais, pois as empresas estariam mais
receosas em relacdo a gastos desse tipo.
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exigirem mais, questionando mais amplamente a hierarquia'”. Nesse sentido, ao insistir nesta
dimensao, as geréncias empresariais podem dar um “tiro no pé”, pois a amplitude da participagdao
exigida é muito menor do que se apresenta no discurso. Assim, se no primeiro momento o que se
tem € um ganho produtivo, a longo prazo, pode-se ter uma exposi¢do indesejada, que parece
indicar uma tendéncia a “saturacdo”, ao relaxamento e mesmo a revolta em relacdo a esses
mecanismos organizacionais.

Levantamos essa hipétese nao s6 porque se trata de uma caracteristica histérica dos
processos de trabalho no capitalismo, mas porque podemos perceber essa dimensao de desgaste e
“saturacao” das ferramentas gerenciais. Sobre o programa Cresce — nome dado aos CCQs na
VMTM - o Ex-Funciondrio 1 cita vérios projetos desenvolvidos por ‘“equipes”, que geraram
economias para a empresa e apenas elogios e “tapinhas nas costas” para os trabalhadores que os
desenvolveram. A conclusdo € simples: “esse grupo Cresce pra ‘Mineira’ € bom demais. Ela
ganha dinheiro demais em cima disso” (EX—FUNCIONARIO 1, julho de 2007). O trabalhador 3
afirma que “aumenta um pouco o trabalho e serve so de aprendizado” e admite que “tenta dar
uma ‘escapadinha’. Se ndo fosse obrigado [ndo participaria], hoje até no PPR inclui trabalho
Cresce” (TRABALHADOR 3, julho de 2007). O Ex-funciondrio 2, por sua vez, também mostra
que tinha pouco comprometimento com o programa: “eu participava, mas [meu grupo] ficava em
setor diferente, ai eu quase ndo ia. No papel eu tava. No inicio tinha reunido, depois relaxava,
muitos revoltavam (...). No papel ninguém é obrigado, é voluntério né? E uma ferramenta para
melhoria, mas melhoria s pra empresa. As vezes fazem muita coisa boa, mas o lucro vai todo
pra empresa, ndo é reconhecido” (EX-FUNCIONARIO 2, julho de 2007). J4 outro trabalhador
afirma que, apesar de se sentir comprometido com o Grupo Votorantim™’, nunca participou de
grupos Cresce:

Nunca participei de grupo de Cresce. E porque eu acho que nio estou sendo pago pra
aquilo. A gente tem que trabalhar... eu gosto de entrar dentro da empresa e trabalhar
direito, mas fazer tudo que eu puder fazer por aquilo que eu estou sendo pago. Agora
trabalho voluntério vocé tem que fazer é para a Apae, pro asilo, pra essas coisas. Pra uma
Votorantim eu acho que ndo € necessdrio (...). Se eu tivesse alguma idéia boa que eu
achasse que era necessdria, chegava, fazia. Falava pro chefe “vou fazer isso aqui”. Mas
sem esse negocio de Cresce, colocar em papel. Nunca fiz isso ndo. Nunca participei e

129 «A0 ceder aos proletarios uma parte, mesmo que minima, do controle do processo de trabalho, elas [as empresas]
os incitavam a reivindicar um controle maior sobre o processo de decisdo na empresa” (BIHR, 1999, p. 61).
130 Este trabalhador, que diz ser taxado de “puxa-saco” pelos colegas, afirma ter orgulho de trabalhar no grupo
Votorantim ha vérios anos e considera o seu proprietario — Antonio Ermirio de Moraes — uma pessoa extremamente
comprometida com o bem-estar da comunidade.
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outra coisa: sou contra ainda. Ndo gosto ndo, porque trabalho voluntério € igual o que eu
te falei (...). TO6 deixando meu hordrio de lazer, alguma coisa, pra ir 14 pra fazer um
trabalho que eu ndo vou receber por ele (TRABALHADOR 6, julho de 2007).

Uma das maiores resisténcias dos trabalhadores em relagao aos grupos Cresce diz respeito
as reunides em horérios de folga. O que demonstra que o comprometimento € bastante limitado,
pois quando se pode escolher, prefere-se ficar bem distante da fabrica. Além disso, os
trabalhadores tém, em grande medida, a percepcao de que oS novos mecanismos gerenciais,
mesmo quando trazem melhorias pontuais para o trabalho na fabrica, tem a motivacdo essencial
de aumentar a producdo e nada mais. Isso pode ser percebido na fala da maioria dos trabalhadores
quando o assunto € “melhoria continua”, 5S’s e CCQs. O ex-funciondrio 1 afirma o seguinte:

As vezes seu ambiente de servico até melhora, entendeu? Vocé trabalha [antes] num
negdcio todo cheio de entulho (...). Agora ndo, vocé€ vem e limpa, fica tudo limpinho, tudo
organizadinho. Vocé sabe onde estdo as coisas tudo, igual no laboratério: organiza tudo,
num pode ficar nada fora do lugar, se vocé quer um 4cido tal, tem o local do acido, vocé
tem que ir 14 e tem que estar 14. Antes ndo, era aquela bagunca, se vocé saisse procurando
um 4cido vocé ficava metade do dia procurando um 4cido 14 dentro do laboratério e num
achava, entendeu? Por um lado, a organizagdo € boa, eu acho que por esse lado o pessoal
recebe [positivamente o programa 5S]. S6 que o pessoal sabe que tem tudo isso, mas
também vocé tem que trabalhar dobrado pra fazer tudo isso, organizar, vocé tem que fazer
seu servico, vocé€ tem que cuidar de toda a limpeza, entendeu? (EX-FUNCIONARIO 1,
julho de 2007).

A mesma contradicdo vale para programas como o PPR, um dos poucos mecanismos que
tém uma dimensao de “compensacdo material”, j4 que este demonstra seu limite justamente por
se tornar o centro das disputas na empresa, gerando a cada novo acordo tensdes e desconfortos no
interior da fabrica. Basta lembrar a manifestacao dos trabalhadores na portaria da fabrica, com
ameaca de greve, quando foram divulgados os valores do primeiro acordo (de 1996) da PLR.
Além disso, quase todos os anos, vazam informacdes de planilhas com os valores recebidos pelos
supervisores ou com informacdes sobre os ganhos financeiros da empresa. Nesses casos, ndo se
repetiu a mesma mobilizacdo de 1997, mas a questdo permanece como ponto de tensdes, com
revoltas individuais e, principalmente, comentarios irnicos dentro da fabrica'’!.

Essa contradicdo indicada por Bihr (1999) e exposta no caso dos trabalhadores da

VMTM, ganha um aprofundamento na andlise de Linhart (2008), na medida em que a autora

1 O Ex-funciondrio 2 afirma: “pra vocé ver o tanto que é injusto, chegou um gerente de DHO 14 no meio do ano e o
PPR dele foi 22 mil. Af todo mundo ficou revoltado. E eu acho que desde o faxineiro, limpador de tanque, gerente,
eu acho que tinha que ser tudo igual, todo mundo depende de todo mundo, € uma participa¢iio nos resultados. Tinha
que ser uma fatia igual” (EX-FUNCIONARIO 2, janeiro de 2010).
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apresenta uma série de paradoxos nos quais os trabalhadores sdo colocados, pois “essa tentativa
de conquistar a confianga dos assalariados, custe o que custar, entra em contradicdo com as
condigoes objetivas dadas aos assalariados” e, assim, os trabalhadores “ficam na corda bamba de
uma autonomia estreita e sob grande vigilancia, que lhes deixa apenas uma pequena margem de
manobra” (LINHART, 2008, p. 113-114). Trata-se, portanto, de um ambiente de tensdes e
inquietacdes, em que o maior conjunto de responsabilidades assumidas se contrapde a falta de
uma autonomia real na empresa, reforcada pela incerteza e instabilidade que caracterizam a
condicdo dos trabalhadores. O resultado ¢ a falta da dimensao que as empresas mais reivindicam:
a confianca. Segundo a autora, nessa condi¢do do trabalhador evidencia-se a falta de confianca
nas geréncias das empresas (pois exigem envolvimento, mas ndo oferecem estabilidade e
condic¢des para tal); a falta de confianca em si (pelo receio de deixar de ser “necessario”, de “ndo
estar a altura”); e a falta de confianca nos colegas, os quais se imagina sempre “a espreita” das
suas fraquezas (idem, ibidem, p. 114).

Neste contexto geral, pode-se dizer que a exigéncia de uma ‘“conduta pré-ativa”
espontinea dos trabalhadores carrega um limite inescapavel. E “apenas uma frase”, porém,
eivada de significagdo e interesses ‘“ndo-verbalizados” decisivos, que, articulados a um complexo
conjunto de fatores, busca dar uma base de legitimidade a tentativa de recomposi¢cao da
dominacdo sobre os trabalhadores. Nesse sentido, a “captura da subjetividade operdria” sé pode
ser entendida como “nexo essencial” do toyotismo (ALVES, 2000) se pensada como uma
“aposta” (LINHART, 2008, p. 77), ou seja, como tentativa e imposi¢cdo do capital. Dito de outra
maneira, o chamado ao envolvimento constitui um elemento central e eficaz, porém, isso nao
indica que ele consiga se impregnar como ‘“uma segunda natureza”, carecendo, portanto, de
continua “compressdo mecanica” (GRAMSCI, 1984).

Por isso, € preciso problematizar a no¢ao bastante difundida de que os mecanismos atuais
privilegiam o “fator ideoldgico” (ou até a dimensao “‘comunicativa” do consenso), em detrimento
de formas coercitivas. O que se verifica € a sofisticacdo dos mecanismos de controle, que
obscurecem — e dissimulam — a hierarquia e a opressdo no interior da fabrica, mais nitidamente
expostas no caso do taylorismo-fordismo'**. Buscando apontar esse aspecto, Franca (2007, p. 71)

(133

usa a idéia do “‘chicote’ como reserva”, no sentido de que “a manipulacdo pode até vir em

12 Isso explica porque a idéia subjacente ao “compromisso” fordista e keynesiano era a “humanizagdo fora do
trabalho”, ou seja, pela “cidadania politica” e pela capacidade de consumo dos trabalhadores.
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primeiro lugar, mas a coer¢do € sempre mantida na reserva’. Porém, este apontamento nos parece
ainda insuficiente para captar a imbricacdo orginica existente entre coercdo e elementos de
convencimento, pois essa “precedéncia” do “elemento manipulatério” (ou de convencimento) €
verdadeira apenas no plano mais imediato e aparente. A “eficdcia” dos mecanismos atuais de
controle se dd fundamentalmente pela articulacio simultinea de coercdo e busca de
consentimento, que depende da capacidade de imposi¢do de uma condi¢do bastante desfavoravel
aos trabalhadores. Nesse jogo, a dimensdo coercitiva atua continuamente de vdrias formas,
mesmo que se manifeste na forma de “coagdo surda” das relagdes e das condi¢gdes colocadas.
Para finalizar, voltando ao ambito da VMTM, em um ambiente de inseguranca e
constantes ameacgas sobre o emprego, com trabalhadores afetados por doengas ou acidentes de
trabalho'*, terceirizaces e diversas formas de precarizacdo, intensificacdo do trabalho e pressdo
por rendimento, ndo hd estratégia de convencimento e participa¢do nos resultados que consiga
construir um cendrio de harmonia e envolvimento. Nesse quadro precério, as “teorias gerenciais”
— que sdo “falsas” no sentido epistemoldgico, mas “verdadeiras” enquanto tém eficdcia pratica —
tenderiam a perder muito rapidamente a sua eficiéncia, se ndo houvesse o “chicote cotidiano”,
impedindo que os trabalhadores possam pensar que “a teoria marxista estd certa”>*. Assim, o
“novo compromisso” €, na verdade, um arranjo que se mantém fundamentalmente pela
constituicdo de uma condi¢do ainda mais desfavordvel aos trabalhadores, complementada por
mecanismos ideoldgicos, a qual ainda nao se articulou uma resposta relativamente unitdria e
coerente, como “classe”. Até o momento, esse equilibrio fragil gerou — em funcado dos préprios
dispositivos que o configuram — mais “sofrimento individual” (LINHART, 2008, p. 115) do que

acoes contestatdrias coletivas e organizadas do mundo do trabalho.

'3 Basta lembrar que em 2004 eram mais de 100 afastados, nimero que sé se reduziu em funcio do sistema de “Alta
Programada” do INSS.

'3 Essa é a preocupacdo de Argyris, um teérico da “geréncia motivacional”, ao apontar que a possibilidade de
promog¢do (ascensdo na carreira) é fundamental para o envolvimento dos trabalhadores, caso contrdrio, existe o
“perigo” de se criar “um sentimento claro no seio da maioria dos trabalhadores, de que a teoria marxista estd certa,

isto é, existem aqueles que t€m e os que ndo tém.” (ARGYRIS, 1973, p. 90-91).
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CAPITULO 3

EXPERIENCIA DOS TRABALHADORES E ATUQCAO SINDICAL:
O AVESSO DA REESTRUTURACAQO

Fui ponteando opostos. Que isso foi o que
sempre me invocou, o senhor sabe: eu
carego de que o bom seja bom e o ruim ruim,
que dum lado esteja o preto e do outro o
branco, que o feio fique bem apartado do
bonito e a alegria longe da tristeza! Quero
os todos pastos demarcados... Como é que
posso com este mundo? A vida é ingrata no
macio de si: mas transtraz a esperanga
mesmo no meio do fel do desespero. Ao que,
este mundo é muito misturado...

(Guimaraes Rosa, Grande sertdo: Veredas).

A partir dos elementos tratados até aqui, pode-se afirmar que a reestruturacdo da produgao
ocorrida na VMTM, principalmente a partir da década de 1990, representou um conjunto de
iniciativas empresariais no sentido de reorganizar a sujeicdo do trabalho ao capital, através de
mudancas técnicas, demissdes, mecanismos organizacionais e ideoldgicos. Nesse sentido, tais
transformagoes se inserem no interior das tendéncias gerais do capitalismo, que sempre avanga na
tentativa de ampliar a produtividade e diminuir a resisténcia dos trabalhadores. Sobre isso,
Gounet afirma que

quanto mais o capitalismo avanga, mais 0os empresarios e seus servidores introduzem
métodos sofisticados para, ao mesmo tempo, aumentar a contribuicdio de cada
trabalhador para a criacdo de riqueza, no sentido geral, e reduzir a capacidade de
resisténcia coletiva dos operdrios. A passagem do fordismo ao toyotismo se insere nesse
esfor¢o patronal (GOUNET, 1999, p. 9).

Se até o momento nos detivemos primordialmente aos métodos utilizados para aumentar a
extracdo de mais-valia — na sua forma absoluta e relativa — e as estratégias de recomposicao do
dominio sobre os trabalhadores, neste capitulo, voltaremos a aten¢do para a questdo da
capacidade de resisténcia dos trabalhadores da VMTM, analisando principalmente as respostas
dadas pelo seu conjunto e os dilemas colocados para a acdo sindical nestas circunstincias. E
necessdario destacar que o enfoque mais cuidadoso que serd dado ao sindicato dos trabalhadores
da VMTM naio resulta de uma perspectiva de identificacdo imediata (em termos de concepgdes e
interesses) entre o conjunto dos trabalhadores e suas organizacdes — no caso, o Sindimet. Como

aponta Haupt (1985), essa perspectiva — de viés stalinista — ndo oferece condicdes para se captar
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elementos mais concretos da experiéncia dos trabalhadores, resultando em andlises que apenas
confirmam modelos previamente concebidos. Nesse sentido, buscaremos apreender em que
medida a condicdo da entidade e as aproximagdes e tensdes entre diretoria e base expressam os
elementos mais importantes da experiéncia dos trabalhadores, contraditoriamente marcada pela
assimilacgdo e pela resisténcia aos mecanismos de dominagdo e controle.

Um olhar sobre a VMTM permite perceber que hd muito pouco espaco para um
enfrentamento aberto contra a no¢ao manipuladora de “objetivos comuns” entre trabalhadores e
empresa. Porém, a correlacdo de forcas inegavelmente desfavordvel aos trabalhadores nao

. ~ " . 1
resultou na configuracdo de um “sindicato de empresa” 3

, tdo comum para os padrdes toyotistas.
O quadro geral das relagcdes entre empresa, sindicato e conjunto dos trabalhadores € marcado por
diversas tensdes. A empresa, seguindo a tendéncia toyotista, ataca — no discurso e na pratica — a
acdo sindical de viés mais combativo, considerada obsoleta por desprezar os principios do
didlogo, da colaboracdo e do consenso. O sindicato, por sua vez, busca manter uma estratégia de
enfrentamento, se negando a negociar, nos marcos colocados, a implementacio da reestruturacao
produtiva, mesmo em situacdes que se poderia apontar algum ganho imediato aos funciondrios.
No meio dessa polarizagdo, os trabalhadores ndo apresentam uma posicdo univoca.
Fragmentados, pressionados e instigados ao envolvimento em defesa da empresa, os funciondrios
da VMTM apresentam uma conduta que se movimenta entre a adesdo e a rebeldia, do que
resultam momentos de confrontacdo tanto com a empresa quanto com a diretoria sindical,
revelando também tensdes internas a propria categoria.

Trata-se de uma relagdo extremamente complexa, em que o sindicato, a0 mesmo tempo

em que tem sua linha politica legitimada pela maior parte dos trabalhadores, tende a se afastar —

135 S40 vérios os termos para definir essa forma de atuagdo sindical, tais como “sindicalismo de parceria”,
“sindicalismo propositivo”, “sindicato colaboracionista”, “sindicato de empresa”, etc. Apesar de ndo significarem as
mesmas coisas, essas caracteriza¢des indicam facetas de uma mesma forma essencial de atuacdo sindical. Trata-se de
uma conduta pautada pela idéia de didlogo, negociagdo e parceria, em oposi¢do a op¢do de enfrentamento e combate,
fundado numa perspectiva classista. Desprezando uma perspectiva politica de transformacgdo social mais profunda —
que € apresentada falsamente como auséncia de qualquer projeto politico — essa forma da acdo sindical privilegia a
negociacdes focalizadas por empresa (e ndo por categoria) — por isso “‘sindicalismo de empresa” — e a busca de
ganhos e vantagens mais imediatos para os trabalhadores, surgindo af a denominac¢do “sindicalismo de resultados”,
popularizada pela Forca Sindical. A partir dessa perspectiva de colaboracdo entre as classes, desdobra-se o
“sindicato-cidaddo” ou, em termos mais apropriados, o “sindicalismo de presta¢do de servigos” (GALVAO, 2007, p.
258), referente as préticas sindicais de prestacéo de servicos aos trabalhadores (principalmente formacao profissional
e intermediagcdo de mao-de-obra), as quais representam um apoio tacito ao desmantelamento das politicas publicas —
pois o sindicato aparece como uma organizacdo “publica ndo-estatal” responsdvel pela garantia de determinados
servicos a populacdo — e reforcam o abandono de uma perspectiva classista, através de uma nog¢do restrita de
cidadania, que apresenta o trabalhador como um “cidaddo-cliente”.
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pelo menos no plano mais imediato e formal — de sua base, justamente para se manter combativo
e representativo de interesses mais amplos. Por isso, entendemos que o ponto central para a
compreensdo dos paradoxos da experiéncia vivida pelos trabalhadores da VMTM encontra-se na
situacdo do Sindimet, especialmente na sua relacdo contraditéria de aproximacgao e conflito com
sua base de representac@o. Porém, antes de aprofundarmos esta andlise, o primeiro passo deve ser
recompor alguns aspectos da a¢do sindical no periodo anterior ao processo de reestruturacao na
empresa. Para tanto, torna-se necessario construir um panorama a respeito do Sindicato dos
Metaludrgicos de Trés Marias, enfatizando sua configuracdo e sua trajetéria, desde sua fundagao

no final da década de 1980.

1. A trajetoria do Sindimet: ascensao e refluxo das lutas

O Sindicato dos Trabalhadores nas Indiistrias Metaliirgicas, Mecdnicas e de Material
Elétrico de Trés Marias (Sindimet) foi oficialmente fundado no dia 20 de maio de 1986, com 12
diretores, que vinham se articulando através de uma associacdo com caracteristicas ja
essencialmente sindicais. A entidade conta com uma sede expressiva, com cerca de 10 mil mz,
que contém, além dos espacos de diretoria e arquivos, saldo de jogos, salao de eventos, quadras,
sauna e campo de futebol. Desde sua fundagdo, o sindicato se vinculou 2 CUT (Central Unica dos
Trabalhadores), mantendo uma linha politica a esquerda da corrente majoritaria dessa central (a
Articulagdo Sindical) até 2004, quando foi aprovado, em assembléia, o rompimento da entidade
com a CUT. A partir de entdo, o Sindimet participa da constru¢do da Conlutas, coordenacio de
lutas ligada a grupos que articulam uma oposi¢ao de esquerda ao governo Lula e ao Partido dos
Trabalhadores (PT)'*. Por esse motivo, pode-se dizer que, em toda sua trajetdria, o Sindimet
sempre teve a mesma linha politica geral: defesa de um sindicalismo “combativo” e articulado

com questdes politicas de ambito mais geral.

% De acordo com o site oficial da organizacio, a construcio da Conlutas (Coordenagio Nacional de Lutas) se
iniciou em mar¢o de 2004, a partir do Encontro Nacional Sindical, em Luziania-GO, no qual setores de oposi¢do a
direcdo majoritdria da CUT anunciaram o rompimento com a central, em funcdo de sua postura de apoio as reformas
neoliberais colocadas pelo Governo Lula, especialmente a Reforma da Previdéncia (PEC-40) em 2003. A fundacdo
oficial da Coordenagdo se deu em maio de 2006 em Sumaré-SP e o primeiro Congresso Nacional foi realizado em
julho de 2008, em Betim-MG. A Conlutas € uma organizagdo composta majoritariamente por entidades sindicais,
mas que também abarca organizagdes populares, movimentos sociais e entidades estudantis.
(http://www.conlutas.org.br/historia.asp. Acesso em 15/1/2010). Bigu explica a adesdo a Conlutas da seguinte forma:
“no momento a entidade é parte da constru¢do de uma alternativa de luta para mudar o processo de exploragdo
implantado. As demais centrais sindicais estdo atreladas ou ao governo atual [governo Lula] ou direto a burguesia”
(BIGU, julho de 2007). Certamente, o diretor se refere a CUT, no caso do “atrelamento” ao governo Lula, e a Forca
Sindical, ao mencionar um vinculo “direto” com a burguesia.
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Em grande medida, esta linha politica foi desenvolvida a partir da atuacdo do sindicalista
Luis Gongalves, mais conhecido como Bigu. Pode-se dizer que Bigu € a grande referéncia do
Sindimet. Natural de Belo Horizonte, ele ingressou na VMTM em 1984 e sua trajetéria de
militancia sempre esteve ligada a “Convergéncia Socialista”, antiga corrente interna do PT, que
rompe com o partido, em 1992, para formar o Partido Socialista dos Trabalhadores Unificado
(PSTU)'Y. Bigu participa da diretoria da entidade desde a sua fundacdo e foi presidente do
sindicato de 1989 (quando assumiu apds a rendncia do diretor que ocupava o cargo) até 2008. Por
ter sido presidente por quase 20 anos e devido aos embates travados desde a fundagdo do
sindicato, Bigu é uma figura bastante conhecida — e polémica — na cidade de Trés Marias. Com
conotagdo positiva ou negativa, todos o identificam como uma lideranca bastante “radical”. Apds
as ultimas eleicdes sindicais, Bigu, que recentemente graduou-se em Direito, decidiu abrir mao
do cargo de presidente para dedicar parte do seu tempo a advocacia (especialmente a causas
trabalhistas), permanecendo, porém, como membro da diretoria. Assim, em 2008, Edvando, que
ingressara como membro da diretoria em 2005, assumiu a presidéncia da entidade. As eleicdes da
diretoria do Sindimet ocorrem a cada trés anos e, at¢ o momento, o grupo aqui caracterizado
venceu todos os pleitos. A cada eleicdo, a renovagdo da dire¢cdo — composta por 24 trabalhadores,

sendo trés liberados do trabalho na fibrica — é de aproximadamente 30%, mantendo-se um

“ndcleo duro” constante.

1.1 O surgimento do Sindimet no contexto do ‘“novo sindicalismo”

O nascimento tardio do Sindimet — levando em conta que a empresa comecou a operar em
1969 — se deve, em grande medida, as dificuldades de mobilizacio e organizacdo dos
trabalhadores em uma cidade que ndo dispde de um poélo industrial estruturado e que, portanto,
nao possuia, até entdo, nenhuma tradicdo de movimento operario. Além disso, a alta rotatividade
de mio-de-obra na empresa até a década de 1980 e a dispersdo geogréfica dos trabalhadores

. . - .. 138 L, . .
dificultaram bastante a organizacdo do sindicato ¥ Porém, essas dificuldades — ¢ a conseqiiente

17 Atualmente, Bigu ndo é militante do PSTU, até mesmo em fungdo da inexisténcia do partido na cidade, porém, se
mantém declaradamente préximo a suas concepgdes e estratégias.

138 Nas suas primeiras décadas em Trés Marias, a Votorantim encontrou uma relativa dificuldade de mobilizagdo de
mao-de-obra adequada para a fabrica. Disso resultou uma alta rotatividade, visto que boa parte do contingente ndo se
adequava as exigéncias da empresa e, assim, era demitido ou mesmo abandonava o emprego precocemente. Por esse
motivo, a empresa buscava — com dnibus préprio — trabalhadores em cidades vizinhas (como Curvelo e Felixlandia)
como forma de completar o contingente necessdrio, do que resultou um quadro de trabalhadores disperso
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consolidagdo tardia do sindicato — ndo impediram que o final da década de 1980 se constituisse
como um momento de efervescéncia politica dos metalirgicos de Trés Marias. A prépria
organizacdo dos trabalhadores em torno da associacao e, posteriormente, do sindicato se realizou
num momento de luta contra determinadas condi¢des de trabalho na VMTM, que haviam levado
ao adoecimento de alguns trabalhadores, principalmente pela intoxicacdo com produtos quimicos.
A luta do sindicato foi no sentido de fechar determinados setores da empresa ou fazé-los se
adequarem a padrdes de seguranca e salubridade. Como relata o diretor sindical:
A histéria do sindicato se confunde com a contaminacdo de trabalhadores e o préprio
adoecimento de vdrios trabalhadores na fabrica em 1986 (...). A primeira luta do sindicato
foi nesse sentido (...) entdo nds tivemos um trabalho muito grande, o trabalho do sindicato
se confunde também com a questdao do adoecimento. (BIGU, julho de 2007).

Nao obstante tais particularidades da VMTM, esses primeiros tracos de organizacdo e
mobilizacdo dos trabalhadores estdo claramente ligados a um contexto mais amplo de
ressurgimento do movimento operdrio e sindical no Brasil, a partir dos dltimos anos da década de
1970 e, principalmente, durante toda a década seguinte. Apés um longo periodo de refluxo
durante boa parte da ditadura militar, em funcdo da repressao e do controle direto do Estado sobre
os sindicatos oficiais (garantindo a consolidacdo e a permanéncia de diretorias “pelegas”), o
movimento operdrio e sindical voltou a cena politica brasileira, com uma forca expressiva e, de
certa forma, surpreendente, tendo em vista a tendéncia de crise e refluxo internacional do

.. . . 13
sindicalismo, especialmente o europeu .

Essa “década de avango organico sindical”
(ANTUNES, 1991, p. 29) ficou marcada pelo intenso movimento grevista, pelo fortalecimento do

sindicalismo rural, pelo crescimento dos sindicatos de trabalhadores do setor de servigos, pelo

geograficamente. Em 1989, a empresa abandona essa prética, pois ja encontrava trabalhadores em nimero suficiente
na cidade de Trés Marias.

Y Em Da grande noite & alternativa, Alain Bihr argumenta que a partir do final dos anos 60 concretizou-se uma
“onda de lutas operdrias nas formacdes capitalistas desenvolvidas” (BIHR, 1999, p. 59), colocando em evidéncia os
limites do compromisso fordista. Segundo Bihr, trataram-se de “revoltas do operdrio massa” contra os métodos
tayloristas e fordistas, as quais buscavam a “reconquista de um poder sobre o processo de trabalho” (idem, ibidem, p.
61). Nesse periodo de efervescéncia, principalmente na Europa, foram marcantes as greves, as revoltas, as operagdes-
tartaruga e a formacgdo de conselhos que reivindicavam a “autogestdo operdria”. Porém, essa onda de lutas teve curta
durac@o e ja em meados da década de 1970, o sindicalismo europeu entrou numa profunda crise, em funcdo da
repressdo — levada a cabo inclusive pelas proprias organiza¢des sindicais e politicas fortemente marcadas pelo
burocratismo e pelo legalismo — e da fragilidade interna do movimento, fortemente espontaneista, fragmentado e
disperso. (idem, ibidem, p. 64-65). Por esse motivo, Antunes (1991, p. 88-89), entre outros autores, aponta que
enquanto o Brasil vivia uma década sindical sem precedentes, os sindicatos europeus apresentavam uma queda
brusca nos indices de sindicalizacdo, com a maioria dos sindicatos na defensiva e adotando o “modelo alemdo” de
sindicalismo de participagdo. Boito (1991, p. 9) também destaca que a efervescéncia sindical brasileira na década de
80 contrasta com a ‘“crise prolongada” do sindicalismo europeu, que se expressou “pelo declinio persistente da
atividade grevista e pela descrenca em relacio a prética sindical”.
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surgimento de associagdes sindicais de funciondrios publicos, pelas tentativas de organizacao dos
trabalhadores no espago das fébricas (comissdes, conselhos etc.) e pelo nascimento das centrais
sindicais. Assim, no “contra-fluxo da defensividade sindical européia” (idem, ibidem, p. 131), o
sindicalismo brasileiro passou por um momento intenso de revigoramento e renovagao, no qual
se destacam o “novo sindicalismo” e as oposi¢des sindicais'*’, desafiando a repressdo da ditadura
militar em crise e trazendo uma critica contundente ao sindicalismo burocratizado e atrelado ao
Estado. Formou-se, assim, a base para a fundagdo, em 1983, da maior e mais expressiva (em
termos de forga, longevidade e amplitude) central sindical da histéria brasileira, a CUT.

O marco simbdlico do inicio deste renascimento politico dos trabalhadores brasileiros foi
a greve dos operdrios da Scania de Sdo Bernardo do Campo-SP, no dia 12 de maio de 1978, que,
apesar do cardter isolado e dos tracos marcantes de espontaneidade, representou inicio da eclosao
de um amplo movimento grevista de mais de uma década, o qual envolveu fortemente os
metalirgicos do ABC paulista, mas também diversos setores da classe trabalhadora brasileira,
tais como bancdrios, petroleiros, funciondrios publicos, entre outros. A onda grevista que se
desenvolveu a partir dai teve um cardter bastante heterogéneo, com greves por empresa, greves
por categorias profissionais e greves gerais, com pautas, formas de organiza¢do e tempo de
duracdo bastante diversos. Também variaram os niveis de espontaneidade ou organizacdo/direcao
e o grau de ofensividade e radicalidade das lutas travadas, configurando um “péndulo do
movimento grevista” (idem, ibidem, p. 37) que tendia ora para um lado, ora para o outro, de
acordo com as diversas categorias profissionais, com as estratégias adotadas e com os contextos
especificos'*'. Ndo obstante toda essa diversidade, pode-se dizer que o conjunto desse
movimento tinha como foco central a luta contra as politicas de arrocho salarial e contra a
superexploracdo do trabalho (ANTUNES, 1991), num periodo de recessdo econdmica e de crise
politica, que se manifestou no declinio da ditadura militar e também na constituicdo da Nova

Republica. Por isso, esse movimento teve uma conotagdo politica forte no sentido de contribuir

140 para uma caracteriza¢@o dessas duas tendéncias do movimento sindical deste momento, ver ANTUNES, 1991, p.
44-45.

! Por exemplo, as greves no setor industrial privado, por ferirem diretamente o processo de acumulagdo de capital,
foram mais curtas, se comparadas as greves do funcionalismo publico, que necessitava de acdes maiores e longas
para atingir conquistas reais. Além disso, registraram-se, neste contexto, greves de protesto, greves de luta, greves
com ocupagdo, com diferentes niveis de organizacdo e radicalidade. Essas e outras tendéncias e variagdes no interior
do movimento grevista dos anos 80 foram expostas por Antunes (1991). Também cabe destacar o trabalho de
Noronha (1991), que, através de uma periodizacdo do movimento grevista, expde os elementos centrais deste
contexto em que “a greve foi a forma de reconstrucdo sindical e de renovagdo de sua lideranca” (NORONHA, 1991,
p- 123).
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para o fim do periodo ditatorial e, num momento posterior, de colocar as demandas das classes
trabalhadoras no processo de abertura, dificultando o interesse das classes dominantes de
conduzir uma processo de transicdo lento e sem concessdes as classes dominadas'*2.

Esse sentido politico se expressou de forma mais organica no surgimento e fortalecimento
da CUT durante a década de 80, com sua estratégia de “combate a politica de desenvolvimento
pré-monopolista, pro-imperialista, e pro-latifundidria do Estado brasileiro” (BOITO JR., 1999, p.
132)'*. Nao obstante suas correntes politicas e divisdes internas, a CUT apresentava uma
estratégia classista de ndo-conciliagdo, oposta ao peleguismo e a burocracia sindical
predominante durante o periodo da ditadura militar, se configurando como um importante
instrumento de luta e unificacdo da classe trabalhadora brasileira. Exemplos mais expressivos
desse aspecto foram as quatro greves gerais — 1983, 1986, 1987 e 1989 — contra as politicas
econOmicas, que buscavam estabilizacdo fundamentalmente as custas do arrocho salarial.
Articulado a isso, também crescia a forca do PT, que em 1988 ja se destacava com a eleicao de
prefeitos em diversas cidades brasileiras, incluindo algumas capitais como Porto Alegre e Sao
Paulo. No ano seguinte, a forte polarizacdo politica entre Lula e Collor, no segundo turno das
elei¢des presidenciais, demonstrava a amplitude tomada por essa aglutinacdo de forcas politicas
de extragdo operadria, lideradas pela CUT e pelo PT.

Partindo dessa caracterizacdo, pode-se dizer que, na década de 1980, os trabalhadores se
afirmaram com vigor na cena politica brasileira, configurando um momento marcante para a
histéria do movimento operdrio e sindical brasileiro. Em Trés Marias, esse movimento geral
também se concretizava, com os limites, particularidades e especificidades locais. Além da
formacao do sindicato local dos metaldrgicos, verificou-se o surgimento dessa nova forca politica
na cidade, ligada a CUT e ao PT, no interior da qual o Sindimet constituia uma referéncia
significativa. Prova disso é que, nas elei¢des municipais de 1988, foram eleitos na cidade dois
vereadores metalirgicos — demitidos da VMTM por terem se envolvido em a¢des do sindicato.
Além disso, nestas mesmas eleicdes, o PT ja apresentou um candidato ao executivo municipal, se

consolidando como uma forga politica que se tornou decisiva no posterior processo de cassacao

42 Nesse sentido, Antunes (1991, p. 80) afirma que tal movimento “mesclou causalidade econdmica no seu
desencadear, e significa¢do politica no seu desdobramento imediato. Econdmica na sua causag@o, politica na sua
significacdo mais profunda. Depois de tantos anos sob ditadura militar, o movimento sindical e grevista recolocou a
classe trabalhadora na cena social e politica do pais”.

143 Boito Jr. (1999, p. 132) afirma que, no decorrer da década de 1980, as palavras-de-ordem afirmadas pela CUT
eram: ndo pagamento da divida externa; estatizacdo do sistema financeiro e dos servigos de satide, educagdo e
transporte coletivo; reforma agraria sob controle dos trabalhadores; contra a privatizacio das estatais, entre outras.
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do prefeito eleito naquele pleito, apds comprovacido de um esquema de corrup¢do. A expressao
maior desta nova forca veio na eleicdao seguinte, em 1992, quando o PT elegeu o prefeito da
cidade™.

Além disso, no ambito da empresa os embates permaneceram. Em 1988, os trabalhadores
travaram uma luta vitoriosa pela implementacdo da jornada de 44 horas semanais, que acabara de
ser estabelecida na nova Constitui¢do. Isto porque a empresa tentou implementar uma proposta
em que os funciondrios (do turno normal) trabalhariam 48 horas em uma semana e 40 horas na
seguinte, para que, através de uma divisdo em duas turmas, a empresa pudesse contar com uma
parte do efetivo durante 8 horas todos os siabados. Essa proposta foi amplamente rejeitada pelos
trabalhadores, que sairam da fébrica apds trabalharem as quatro primeiras horas do primeiro
sdbado de implantacdo da proposta. A partir disso, a empresa teve que ceder, estabelecendo as 44
horas regulares. Bigu relata tal momento da seguinte forma:

A empresa bateu o pé que tinha que ser um sabado sim, um siabado ndo. Ai, quando foi no
sédbado, quando deu 11 horas, a turma saiu da fabrica, aquele alvoroco. Ai descemos todo
mundo a pé, numa caminhada até o centro da cidade. Entdo, na semana seguinte, a
empresa ja liberou e manteve as quatro horas no sdbado. Aproximadamente um ano depois
nds conquistamos a compensacdo dessas 4 horas durante a semana. Hoje vocé ja ndo tem
mais trabalho no sabado [para funciondrios do turno normal] (BIGU, julho de 2007).

O ano de 1989 nao foi de menor efervescéncia na VMTM. Pelo contrario, foi o momento
de maior mobilizacdo dos trabalhadores da empresa, principalmente pela participacdo na greve
geral nacional daquele ano — a dltima e mais expressiva das quatro anteriormente citadas. Tratou-
se de uma greve de protesto que se opunha ao Plano Verdo (que havia alterado a forma de
indexagdo dos saldrios) e exigia uma politica de reposicdo das perdas salariais. Esta greve geral,
ao contrdrio das anteriores de 24 horas, durou dois dias, com um nimero superior a vinte milhdes
grevistas em todo o pais (BOITO, 1999, p. 133-134). Segundo Antunes (1991, p. 22), essa greve
se configurou como o “movimento de maior amplitude na histéria das greves gerais do pais e na
mais expressiva dentre as greves gerais desencadeadas nos anos oitenta, paralisando amplos
setores ligados a industria, transportes, funcionalismo publico e servigos”, nas capitais e em

diversas cidades do pais. Nessa ocasido, os trabalhadores da VMTM, em assembléia com mais de

144 A administracdo petista na cidade pouco se diferenciou das anteriores, exceto talvez no que se refere a politica
educacional. Porém, isso ndo desmente a afirmacdo de que surgia uma forga politica diferenciada, vinculada as lutas
dos trabalhadores. Da mesma forma, a tragica trajetéria de conformacao do PT, hoje tdo evidente como um “partido
da ordem”, ndo tira a importancia de toda efervescéncia existente naquele momento. Ignorar isso seria uma postura
unilateral e inadequada, por desprezar as potencialidades — mesmo que limitadas — daquele momento, baseando-se no
conhecimento posterior do processo histérico.
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700 funciondrios, decidiram aderir a greve, e a producdo da empresa foi interrompida por dois
dias — 14 e 15 de marco — no momento de maior efervescéncia do movimento operario local.
Bigu (na época secretdrio geral da entidade), relembra a greve como “um dos momentos mais
bonitos do movimento sindical” em Trés Marias e narra o inicio da paralisac¢do:

Nés fomos para porta da fibrica meia noite, € nés ndo sabifamos se a turma ia parar.
Porque vinha um o6nibus de Felixlandia e um 6nibus de Curvelo [com trabalhadores da
empresa]. Entdo a turma daqui [de Trés Marias] parou na portaria da fabrica e dizia o
seguinte: “quem vai dar o tom sdo os trabalhadores que vem de fora”. Af quando a turma
de Felixlandia, que foi a primeira a chegar, perguntou o que estava acontecendo, nés
conversamos e tal, e eles ja desceram e encostaram do lado do carro de som. Af a greve
tava pronta. Foram dois dias de muita tensdo, a produg@o parou toda, toda... entendeu?
Minimo nenhum, minimo era aquele que passava no corredor polonés e ia trabalhar.
Tomavam tapa, chute, os caras xingavam (....). Teve momentos de tensdo, a policia
chegou com escopeta, baioneta (BIGU, julho de 2007).

A greve gerou tal nivel de mobilizacdo que, trés dias depois, em uma simples prestacao de
contas do sindicato, compareceram aproximadamente 1200 trabalhadores, provavelmente
buscando mostrar for¢a para enfrentar possiveis puni¢des e demissdes em funcao da participagdo
no protesto:

A turma ndo foi pra ouvir a prestacdo de contas. Vocé ja imaginou? [Atualmente] nés
fazemos prestacdo de contas aqui e tem metade da diretoria. Voc€ imagina 14, 1200
pessoas numa prestagdo de contas (...). Al o cara [presidente do sindicato na época] se
empolga: “se mandar um embora, nés vamos parar a fiabrica de novo”. A turma estava
com o moral elevado, vocé entendeu? Ai no meio da conversa 14, ele fala pra turma que se
mandasse embora um companheiro ia parar a fabrica de novo. O cara foi aplaudido de pé,
vocé sabe o que é 1200 pessoas gritarem? Um “aué”, cara. (BIGU, julho de 2007).

As demissOes realmente vieram: ji nas semanas seguintes, cerca de 100 trabalhadores
foram demitidos, tendo como critério principal os mais expostos na constru¢do da greve — com
excecdo dos diretores do sindicato, protegidos pela estabilidade. Porém, apesar do ‘“moral
elevado” dos trabalhadores e da ameaca feita pelo presidente do sindicato, a fdbrica ndo parou.
N3ao se conseguiu dar uma resposta a essa clara e declarada retaliagdo, que objetivava desarticular
e enfraquecer a organizacdo politica dos trabalhadores, crescente a partir da segunda metade dos
anos 1980. Assim, a greve ficou marcada na memoria da populacdo da cidade como a principal
causa das demissdes. E o que relata o diretor do sindicato:

Nés temos ainda muitas pessoas que debitam as demissdes a greve que nds realizamos em
1989. Logo em seguida, logo que nés retornamos, na semana seguinte, ela [a empresa]
iniciou as demissdes. Foi retaliagio mesmo. Ja tinham pessoas que sabiam que iam ser
dispensadas (...), mas mesmo assim o grande norte da coisa era o seguinte: era demitir as
pessoas dizendo “olha, € em funcdo da greve”. Porque vocé ai amedrontava e nao criava
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possibilidades de existir novos movimentos por causa disso (...). E ai nds ainda
encontramos na ala mais conservadora da cidade, muitas pessoas que debitam a demissao
de A, B ou C ao sindicato. Aquele negdcio: demitiu seu irmdo, ai vocé olha e fala “pd, o
sindicato arrebentou meu irmao”. (BIGU, julho de 2007).

As demissdes de 1989 constituiram a primeira ofensiva da empresa visando desarticular e
recompor a subalternidade dos trabalhadores da VMTM. Em seguida, esse instrumento foi
articulado com novas demissdes — desta vez para “enxugamento do quadro” — e com outras
estratégias de subordinag@o e controle, tais como as terceirizagdes, a implementacdo de formas
flexiveis de remuneracdo e a introducdo de programas de gestdo da forca de trabalho que exigem
o “engajamento pré-empresa”’ dos trabalhadores — elementos analisados nos dois capitulos
anteriores. Assim, iniciou-se um periodo de dificuldades de mobilizacdo, que coloca dilemas

complexos para os trabalhadores e para os diretores sindicais.

1.2. A “nova ordem mundial” e o refluxo sindical

Pode-se dizer que o ano de 1989 constitui um ponto de inflexdo para o movimento
sindical na VMTM. A experiéncia daquele ano demonstrou que o direito de greve dos
trabalhadores € praticamente anulado pelo direito do empresariado de demitir livremente, sem
justa causa. Dessa forma, como aponta Bihr (1999, p. 61), o desemprego fornece ‘“‘um
‘maravilhoso’ procedimento disciplinar para restabelecer a ordem e a autoridade nas empresas”.
Assim, as demissdes logo apds a greve e o conjunto de mudancgas implementadas na empresa
colocaram uma situagdo completamente diferente para o movimento operdrio local. Atualmente,
na VMTM, nio se demite mais massivamente como acorreu em 1989 e em meados dos anos 90,
porém, com a dindmica de enxugamento continuo da fabrica, a ameaca velada permanece. Além
disso, a retaliacdo a greve de 1989 deixou uma marca profunda na consciéncia dos trabalhadores
da empresa. A fala do ex-funcionario 1 é reveladora do sentimento que permanece na memoria
dos trabalhadores até os dias de hoje:

Se falam ““ah, os caras tdo querendo fazer uma greve”, e tem um cara 14 que levantou a
cabeca mais do que os outros, eles ndo falam nada. Num falam nada, deixam, daf a pouco
o cara foi mandado embora. Espera passar um més, aif o cara sai. O cara até esqueceu o
que ele fez, mas eu acho que eles ficam bem de olho (EX-FUNCIONARIO 1, julho de
2007).
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Nesse novo contexto criado, os espacos para expressoes de rebeldia foram reduzidos
mesmo nas assembléias do sindicato, pois sempre estdo presentes supervisores ou mesmo colegas
que podem passar informacdes para a empresa. Isso é o que relata o diretor do sindicato:

se ndo vier um chefe, normalmente vem uma outra pessoa que vai contar. Entdo tem uma
pressdo muito grande. (...) Se vocé ouve alguém se posicionando e se for a favor dos
trabalhadores, vocé ja imagina logo o seguinte: “fulano estd cavando a [prépria]
demissao” (BIGU, julho de 2007).

Além das demissdes e da ameaca constante sobre o emprego, deve-se destacar outro
elemento intimamente ligado: as terceiriza¢des. Nos capitulos anteriores, ja apontamos o sentido
de reducdo de custos e de precarizacdo do trabalho embutido nos processos de terceirizagdo e
também o seu papel na fragmentacdo dos trabalhadores. Cabe, porém, indicar seu sentido mais
diretamente ligado a atuagdo sindical, como mecanismo de combate a organizacdo dos
trabalhadores (DRUCK, 1999; MARCELINO, 2008). Isto porque, pelo fato de gerarem uma
diferenciacao nas condi¢des — principalmente de vinculo e de remuneracdo — dos trabalhadores
(que, com freqiiéncia, exercem a mesma fungdo dentro da empresa), as terceirizagdes dificultam
— mas ndo impedem, € importante ressaltar — a tarefa de organizacao das lutas e da construcdo de
uma identidade comum entre “efetivos” e “terceirizados”, em funcdo da pulverizacdo de suas
entidades representativas e de suas demandas e reivindicagdes mais imediatas. Nesse sentido,
Krein (2007, p. 203-205) destaca um aspecto importante para o caso aqui estudado: a diminui¢dao
da base de representacdo da categoria principal da empresa e a conseqiiente perda de poder do
seu sindicato. No caso do Sindimet, verifica-se a passagem de um quadro de cerca de 1800
filiados, no final da década de 1980, para pouco mais de 500 trabalhadores sindicalizados
atualmente, com O6bvias implicacdes no que se refere ao poder de barganha, a legitimidade e a
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condi¢do financeira da entidade .

E este quadro que Bigu retrata:

'3 A base de representagdo do Sindimet é praticamente restrita a trabalhadores efetivos da VMTM. O sindicato
representa também trabalhadores de cinco empresas subcontratadas (que t€ém sede em Trés Marias, e sdo “parceiras
permanentes” da VMTM), porém, o indice de sindicalizacio é quase nulo — em 2007, considerando os trabalhadores
das cinco empresas, eram 25 filiados. Ndo obstante, a partir do trabalho de campo, percebemos que os trabalhadores
dessas empresas se sentem, em alguma medida, representados pelo sindicato e procuram com freqii€éncia a entidade
para tirar didvidas e denunciar determinadas condi¢cdes dentro da fabrica. No entanto, os trabalhadores das outras
empresas terceiras estdo ainda mais distantes de ter uma representacdo, pelo fato de estarem vinculados a empresas
que prestam servicos tempordrios e que cujo sindicato oficial tem sede em outras cidades, principalmente Belo
Horizonte. Ja houve inclusive tentativas, por parte do Sindimet, de reivindicar a representacdo oficial de
trabalhadores de mais uma empresa “terceira”, porém o pedido foi negado pela Justiga.
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Logo depois [do periodo de efervescéncia das lutas] veio essa adequagdo a reengenharia,
tudo isso afetou e muito a luta dos préprios trabalhadores aqui da cidade. Vocé€ sai de uma
empresa que tem praticamente nenhum trabalhador terceirizado e comeca a ver a
terceirizacdo tomando conta da manutencdo, tomando conta de vdrios setores e
automaticamente voc€ comeca a enxergar a redugdo drastica do nimero de trabalhadores
(...). Nos temos até hoje seqiielas desta greve [de 1989] e temos seqiielas também da
reducdo do numero de trabalhadores (BIGU, julho de 2007).

Também no ambito nacional, o ano de 1989 é considerado, por um lado, o ano do dpice
do movimento sindical e, por outro lado, o marco do inicio do refluxo do movimento grevista e
sindical iniciado no final dos anos 70. Assim, se os anos 88 e 89 podem ser considerados um
momento de “radicalizacdo sindical e politica” (WELMOWICKI, 2004, p. 77), sdo também o
momento de inflexdo do movimento. Como afirma Tumolo,

1989 € uma espécie de “divisor de dguas” na atividade grevista, atingindo o seu pico com
a cifra “astrondmica” de quase 108 milhdes de trabalhadores/hora parados. Até 1989,
havia uma linha ascendente; a partir dai nota-se um acentuado movimento descendente de

tal maneira que em 1994 — apenas 5 anos depois — somente 10,5 milhdes de
trabalhadores/hora “cruzaram os bragos”, cerca de 10% em relacdo a 1989. (TUMOLO,
2002, p. 129).

A partir desse momento, coloca-se um novo contexto para 0 movimento operdrio e
sindical brasileiro. Além das mudancas no plano mais imediato da produgdo (tratadas mais
detalhadamente neste trabalho), deve-se destacar o peso politico-ideoldgico da vitdria eleitoral de
Collor — com um programa fortemente articulado em torno do idedario neoliberal — sobre Lula,
cuja candidatura representava o acimulo de forgas politicas dos trabalhadores, organizadas em
torno da CUT e do PT. Assim, a ofensiva neoliberal encontrou legitimag¢do no voto popular, na
primeira eleicdo presidencial direta depois do fim da ditadura. No plano internacional, cabe
apontar a crise e o refluxo de movimentos e organizacdes de esquerda, principalmente a partir da
derrocada dos regimes do leste europeu, habilmente apresentada como a derrota definitiva de
qualquer projeto anticapitalista, socialista ou comunista, através de um trabalho ideolégico
levado a cabo pelas classes dominantes, pela grande midia e mesmo por grupos politicos e
intelectuais anteriormente vinculados a esquerda. Assim, no Brasil e no mundo, ganhou forca a
idéia de que “o capitalismo venceu” e que a postura “madura”, “moderna” e “responsavel” dos
partidos e organizagdes de trabalhadores seria atuar dentro desta ordem “inevitdvel”, buscando
ganhos e vantagens através da participacdo, do didlogo e da parceria com governos e
empresdarios, em detrimento de discursos anticapitalistas e posturas de enfrentamento e luta, cada
vez mais vistas como ‘“antiquadas” e sem resultados efetivos.
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Neste quadro, além do recuo das mobilizacdes (fundamentalmente da pratica grevista) e
das taxas de sindicalizacdo, registra-se uma guinada na linha politica e estratégica geral do
sindicalismo brasileiro, expressa na fundag@o da Forg¢a Sindical (em 1991), com sua proposta de

146, mas também na

um “‘sindicalismo de resultados” fundado na parceria entre capital e trabalho
virada de rumos da CUT, efetivada principalmente pela sua corrente majoritdria (Articulacdo
Sindical) e grupos aliados, que resultou num gradativo abandono da estratégia de ndo-conciliacio
e confronto (com tragos anticapitalistas) para adotar uma postura de proposicdo e negociacio
com governos € com o patronato, do que a participacdo nas ‘“‘camaras setoriais” constituiu o
exemplo mais emblemético'®’. Assim, a CUT, considerada a Central do “ndo” (TUMOLO,
2002) nos anos 80, passa — em um processo tenso, contraditério e inacabado — a uma postura de
oposi¢do “pragmadtica” ao neoliberalismo, configurando uma a¢ao de horizonte mais limitado e
mais enquadrado na ordem capitalista'**.

Assim, pode-se apontar duas tendéncias relativamente evidentes na realidade do
sindicalismo brasileiro desse contexto, que sdo, em alguma medida, consensuais nas anélises

sobre o tema'*: trata-se, de um lado, da “diminui¢do da eficdcia da acdo sindical” num sentido

geral (ALVES, 2006, p. 473) e, de outro lado, da tendéncia hegemodnica de “uma acdo mais

16 Graciolli (2007, p. 73-87) aponta que, segundo a perspectiva da Forca Sindical, o sindicato seria apenas um
mecanismo de mercado, cujo horizonte € vender a mercadoria for¢a-de-trabalho pelo melhor preco possivel. Assim,
o autor ressalta que esta perspectiva, “refém da imediaticidade”, é pretensamente apresentada pelas liderancas da
For¢a Sindical como “apolitica”, como se seu pragmatismo e participacionismo ndo representassem também um
projeto politico, uma visdo de mundo. Nesse sentido, Galvao (2007, p. 85), ao analisar o idedrio da Forc¢a Sindical,
afirma que “sua atuacdo, nada ‘apolitica’, acaba por despolitizar os trabalhadores e integrd-los a visdo empresarial”.
Assim, pode-se dizer que a Forca Sindical representa um sindicalismo de adesdo — ainda que “seletiva” (TROPIA,
2002) — ao neoliberalismo.

70 debate a respeito do sentido da inflexdo nos rumos da CUT é bastante complexo e polémico. Porém, é
relativamente consensual que o momento da guinada tenha sido entre 1988 e 1991 (RODRIGUES, 1997; BOITO
JR., 1999; TUMOLO, 2002; WELMOWICK, 2004). No III CONCUT (Belo Horizonte, 1988) se define uma
importante mudanga no estatuto regulador do congresso (que ampliava a forca decisdria das dire¢cdes e diminuia o
poder das oposigdes e da base), ja aparecendo, neste encontro, o debate a respeito da “necessidade” de mudangas na
linha da central no sentido de se adequar ao novo momento vivido pelo pais. No IV CONCUT a inflexdo se
consolida.

'8 A trajetéria da CUT foi, desde o seu principio, marcada por intensas disputas entre as correntes internas. No
contexto que se configurou a partir dos anos 1990, essa divisdo se polarizou entre a Articulacdo Sindical (corrente
majoritdria) e grupos proéximos — defensores de uma linha mais propositiva — e correntes minoritdrias que defendiam
uma linha de maior confronto. Recentemente, uma parte considerdvel dessas tltimas correntes rompeu com a central
para construcio da Conlutas e da Intersindical, porém, ainda restam grupos que se mantém na CUT defendendo uma
linha de maior enfrentamento. Galvao (2007, p. 89) aponta que, em funcdo dessas tensdes internas, observa-se, em
geral, uma diferenca entre o discurso — um pouco mais critico, para amenizar as disputas — e a pratica — mais
conciliatdria e propositiva, de acordo com a linha defendida pela corrente majoritaria.

1490 “consenso” apontado aqui é absolutamente restrito a esses dois elementos do diagndstico. As determinagdes
fundamentais, os aspectos essenciais e as conseqiiéncias mais importantes desses fendmenos sdo aspectos
profundamente polémicos, cujo debate serd, ainda que de maneira parcial, colocado a seguir.

125



negociadora ou, no registro dos proprios sindicalistas, propositiva” (FERRAZ, 2006, p. 50) 130
Grande parte dos estudos'" que buscam analisar esta “crise de sindicalismo” tende a vinculéa-la,
com énfases diferentes, a um conjunto de fatores mais gerais (fracasso da experiéncia soviética e
“crise da esquerda”) e outros fatores relacionados a ofensiva do capital representada pela
reestruturac¢do produtiva — que enfraquece e fragmenta os trabalhadores no plano da producio —
e pelo avanco do neoliberalismo — que ndo s6 coloca as organizacdes dos trabalhadores numa
posicao politica defensiva, mas as redefine ideologicamente.

Apresentados esses elementos, consideramos necessdrio problematizar perspectivas que
fogem, em alguma medida dessa linha explicativa. Alguns autores, sem negar a diminui¢do das
mobilizacdes e a relativa perda de eficidcia da acdo sindical e também reconhecendo uma
mudanca na linha politica da CUT, procuram apresentar este dltimo elemento ndo como uma
descontinuidade, mas como um “amadurecimento” apds uma ‘“fase herdica” (RODRIGUES,
1990; RODRIGUES, 1997; FERRAZ, 2006). Na mais recente dessas analises, Ferraz (2006)
aponta uma série de outros fatores para explicar as mudancas na CUT, segundo ele, pouco

explorados pelas andlises citadas'™>.

Porém, o aspecto central do argumento de Ferraz nao esta
no apontamento de outros fatores para a passagem de um sindicalismo combativo para um
“sindicalismo de negociacdo”: o que o autor pretende é quebrar essa construgdo tedrica de uma
descontinuidade, que no seu entender, constituiria uma ‘“falsa polémica” ou um “equivoco
tedrico”, pois ignoraria “condi¢des objetivas” particulares do contexto brasileiro, fundamentais
para o entendimento dos rumos do “Sindicalismo-CUT”.

O argumento principal do autor é que a ‘“referéncia ao socialismo” era um aspecto

bastante vago, que apontava para algo pouco claro e, em grande medida, distante. Assim,

130 Nessa passagem, Ferraz (2006) estd se referindo especificamente ao “Sindicalismo-CUT”, porém entendemos que
pode ser usada para apontar uma tendéncia geral do sindicalismo brasileiro, principalmente por dois motivos: 1) a
CUT foi — de forma quase absoluta — a central mais representativa do sindicalismo brasileiro na década de 1980,
sendo ainda hoje — apesar de uma tendéncia recente de fragmentagdo — a maior referéncia; 2) A Forca Sindical,
fundada em 1991 com a bandeira do ‘“sindicalismo de resultados”, constitui a representacdo extremada dessa
tendéncia que se quis apontar para o conjunto do movimento sindical no pais. Por esse motivo, nesta andlise, assim
como na maior parte da bibliografia sobre o tema, as tendéncias do sindicalismo como um todo e os caminhos
especificamente trilhados pela CUT aparecerdo, por vezes, intimamente ligados.

T Podemos citar ALVES, 2007; ANTUNES, 2002; GALVAO, 2007; GRACIOLLIL, 2001; TUMOLO, 2002.

132 Ferraz aponta principalmente o fim do regime militar, pois a luta contra ditadura era um fator que unificava —
mesmo que “pela negativa” — o movimento sindical e também pelo fato de que a abertura democrdtica permite a
concorréncia de novos atores legitimos — anteriormente “anulados” pelo autoritarismo. Além disso, outro fator
importante é o fim das politicas salariais com a implementagdo do Plano Real, pois eram claramente um elemento
aglutinador e mobilizador do movimento sindical. Por ultimo, Ferraz (2006, p. 69) coloca a dificuldade de
“consolidagdo de uma consciéncia de classe, em um quadro de crescimento da heterogeneidade interna” da CUT,
principalmente pela entrada de uma nova gerac@o na diregdo.
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estratégia da CUT nos anos 80 era fundamentalmente trazer para a esfera publica os conflitos
sociais, buscando alargar e democratizar tal esfera. Assim, dentro de um contexto de ditadura, a
greve constituia o “ponto de partida para negociar” (FERRAZ, 2006, p. 71) e publicizar um
conflito ao qual se buscava silenciar através de um regime repressivo. Com o fim da ditadura e o
processo de democratizagdo, ocorre, segundo o autor, uma significativa “redefinicao dos padrdes
de conflito entre capital e trabalho”, constituindo um “novo patamar de publicizagcdo do conflito,
onde ndo s6 a distribui¢do das riquezas sociais é debatida, mas também os parametros sobre o
julgamento da justica desta mesma distribuicao” (idem, ibidem p. 74). Sendo assim, a op¢ao a
priori pelo confronto seria incoerente e representaria um isolamento politico. Dessa forma, para
concluir essa reflexdo do autor, as novas apostas estratégicas da CUT - interlocu¢do com o
governo FHC para negociar a reestruturacdo produtiva, acomodagdo aos limites da sociedade
capitalista etc. — representam uma continuidade (quase ‘“natural””) do projeto inicial, ja que as
alteracdes existentes refletem ndo um recuo, mas uma adaptacdo a um contexto bastante
diferenciado. Em sintese, para Ferraz, a aposta nas Camaras Setoriais, por exemplo, sdo
representativas “ndo de uma capitulagdo, necessariamente, mas da continuidade, sob novas
condic¢des politicas e econdmicas, de um projeto de cidadania esbocado [desde o inicio] pela
CUT” (idem, ibidem, p. 77).

Essa andlise de Ferraz certamente traz elementos importantes para o debate,
principalmente por se constituir como um “alerta” contra maniqueismos herméticos e abstratos
que mais encobrem do que revelam a respeito da realidade concreta. Porém, aspectos centrais de
tal argumentacdo nos parecem passiveis de questionamentos. Primeiramente, entendemos que a
referéncia bastante vaga ao socialismo — que por sinal € algo quase consensual neste debate — no
periodo da ditadura militar ndo teria que levar necessariamente ao desaparecimento de tal nogcao
no periodo posterior, como d4 a entender Ferraz na sua énfase na continuidade de um projeto.
Pelo contrario, a democratizacdo poderia, inclusive, abrir canais para que tal debate fosse
aprofundado, ganhando contornos qualitativamente superiores, jd& que seria permitido — pelo
menos em tese — o livre debate a respeito de tais idéias. Em segundo lugar, mesmo considerando
que “Sindicalismo-CUT” seria referente somente ao um programa ‘‘democratico-popular”,
orientado para a construcdo de uma ‘“cidadania salarial” (idem, ibidem, p.55), a argumentagao nos
parece problemadtica. Isso porque o processo de democratizacdo da sociedade brasileira ndo foi

acompanhado do elemento “popular”, muito menos da orientacao para uma ‘“cidadania salarial”.
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Pelo contrério, a experiéncia histérica brasileira foi marcada pela “confluéncia perversa”, nos
termos de Dagnino (2004), entre o projeto democratizante/participatério € o projeto neoliberal,
baseado numa concepc¢ao de cidadania regressiva e excludente, sendo esse ultimo, inclusive, o
fator hegemonico de tal confluéncia.

Como o proprio Ferraz (2006, p. 70) aponta, confronto e negociacdo sdo “dois lados de
uma mesma moeda, predominando um ou outro em funcio de opgdes tdticas frente a dificuldades
objetivas, tanto estruturais como conjunturais”’. Ora, se nesse contexto em que O projeto
democratizante e participatorio é elemento subordinado de uma dindmica regressiva no ambito
dos direitos sociais e do trabalho, o “Sindicalismo-CUT” opta pela negociagdo no ambito dessa
mesma agenda, esse fato ndo pode ser visto como uma continuidade — muito menos “natural” —
em relacdo ao projeto anterior, caracterizado, no minimo, pelo cardter popular, num sentido de
ampliacdo e universalizacdo de direitos e garantias. Desse modo, para fugirmos da simples
“dentncia da capitulacdo” dos dirigentes da CUT, teriamos que voltar o foco aos elementos dessa
ofensiva neoliberal e das mudangas ocorridas no mundo do trabalho. Porém, esses sdo justamente
os elementos que Ferraz (idem, p. 49) considera supervalorizados na maioria das andlises, e aos
quais quer negar a condicdo de fundamentalmente determinantes. Assim, em outra perspectiva,
entendendo que h4d uma estreita relacdo entre o avango politico do neoliberalismo, a
reestruturacdo produtiva e os caminhos trilhados pelo movimento sindical, buscaremos
aprofundar essa perspectiva através de uma andlise mais detalhada da acdo sindical na VMTM.

Nesse sentido, é preciso lembrar que a tendéncia de sindicatos de parceria — ou, pelo
menos, de proposi¢do e didlogo — estd em plena sintonia com os principios da reestruturacio
toyotista. A difusdo do “modelo japonés” estd historicamente ligada a derrotas — mais ou menos
parciais, de acordo com os diversos contextos — do sindicalismo de viés combativo. Gounet
(1999, p. 31) relata que na prépria matriz da Toyota, no Japdao, em 1950, o inicio da
reestruturacdo implementada foi marcado por uma longa greve contra as demissdes anunciadas
pela empresa. A Toyota, através do apoio financeiro de bancos e da estratégia de garantir
estabilidade de emprego ao efetivo minimo restante, venceu o embate, desarticulando o sindicato

(até entdo bastante combativo) e mantendo a demissdo de cerca de dois mil trabalhadores™®. A

133 Braga (1996, p. 245) analisa a agressividade apresentada pela empresa afirmando que “as solucdes encontradas

pela Toyota, portanto, sdo um produto direto da intransigéncia do capital, primeiro em ndo ceder a ofensiva sindical
contra a reestruturacdo e, apés demitir em massa os operdrios grevistas, em ndo voltar a contratd-los, mesmo diante
do incremento de demanda engendrada pela Guerra da Coréia”.
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Nissan, trés anos depois, também respondeu de forma agressiva a uma greve de seus
trabalhadores: com o amparo de dois bancos, promoveu um locaute para desgastar a paralisacao,
articulou a pris@o das liderangas e criou um novo sindicato de cardter colaboracionista — o

sindicato-casa” — para, finalmente, pressionar os grevistas a voltarem ao trabalho e se filiarem a
nova entidade. Por esse motivo, Alves afirma que

o sucesso do sistema Toyota vincula-se, numa perspectiva histérica, as grandes derrotas
da classe operdria, a prépria decapitacdo — e neutralizagdo — do seu “intelectual orginico”
no plano produtivo: o sindicato industrial, de classe, transformado num sindicato de
empresa, corporativo e interlocutor exclusivo do capital. (ALVES, 2000, p. 61).

Isso porque os principios toyotistas buscam anular quaisquer formas de resisténcia,
através de uma sistemdtica pressdo pela colaboracdo dos trabalhadores com a empresa,
estabelecendo um horizonte com supostos “objetivos comuns”. Tal estratégia fica bastante
evidente num boletim da Votorantim Metais, no qual um dos gestores da empresa faz questao de

afirmar que

quando, com a introducio do PAC, os empregados da Cia. Mineira de Metais passaram a
ser chamados “colaboradores”, isso tinha um sentido muito especial: todos sdo hoje
considerados membros de uma comunidade solidaria, com uma missdo, metas e objetivos
comuns. (CMM NOTICIAS, 1995, p. 3).

Neste contexto, exige-se, conseqiientemente, uma nova postura dos sindicatos, que devem
abandonar a perspectiva de enfrentamento para adotar uma politica de colaboracio. E
emblemdtica a fala do diretor geral da GM, Roger Smith, no momento da introducao do sistema
de controle da qualidade na empresa:

A GM ndo pode tornar-se competitiva em escala internacional com o tipo de relagdes que
existe atualmente entre ela e 0 UAW [sindicato dos trabalhadores] (...). A GM e o UAW
devem tornar-se uma equipe com objetivos comuns; € uma nova filosofia que deve guiar o
grupo em seu conjunto (SMITH apud Gounet, 1999, p. 39).

Assim, baseando-se nos principios anunciados e também no processo historico real, pode-
se dizer que a estratégia empresarial € desarticular o movimento sindical combativo e fomentar a
ascensdo de um sindicato parceiro, conectado aos “novos valores” de didlogo e de conciliagdo.
Para o caso da VMTM, pode-se dizer que a estratégia obteve €xito parcial. As possibilidades de
constru¢do de lutas dos trabalhadores foram fortemente reduzidas e os espagos para
manifestacdes de resisténcia e ndo-adesdo ao processo em curso foram praticamente eliminados.
As instancias de debate politico foram esvaziadas e ndo se consegue mais articulagdes amplas
nem mesmo em torno de demandas mais imediatas dos trabalhadores. Apds as mobilizagdes em
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funcdo da greve geral de 14 e 15 de marco de 1989, praticamente ndo foram registradas mais
acoes organizadas de rebeldia dos trabalhadores. Talvez uma das Unicas excecdes a essa
tendéncia seja a revolta dos trabalhadores em relacao ao resultado do PLR em 1997 — capitulo 2,
subitem 2.3. Com excecdo deste episddio, a década de 1990 e 2000 foram praticamente nulas em
termos de acOes amplas e organizadas de resisténcia/rebeldia dos trabalhadores. Inclusive,
existem relatos de mobilizacdes convocadas pelo sindicato que resultaram em atos publicos com
a presenca quase exclusiva dos préprios sindicalistas'>*.

Recentemente, em janeiro de 2010, as disputas acerca do acordo referente a jornada do
turno de revezamento levaram a acdes de relativo enfrentamento por parte dos trabalhadores. Em
funcdo da falta de acordo com o sindicato pela renovagdo da jornada de 8 horas, a empresa fixou
as turmas de revezamento para gerar a insatisfacdo dos trabalhadores, objetivando que eles
pressionassem o sindicato para assinatura do acordo. Porém, a insatisfacdo voltou-se contra a
propria empresa: chamadas pelo Sindimet, as turmas de cada hordrio abriram mao do onibus da
empresa e comecaram a se reunir na sede do sindicato antes da ida ao trabalho, para discutir o
impasse do turno e ir, em caminhada, para a fabrica. Como conseqiiéncia, comecaram os atrasos
(cerca de 20 minutos em média) na entrada de cada turma do revezamento. Essa mobiliza¢ao
aconteceu por trés dias, em todas as turmas do revezamento, contando com adesdo, segundo os
diretores do sindicato, de cerca de 80% dos trabalhadores de cada turma. Os atrasos
incomodaram a empresa, que fez uma nova proposta de acordo — na verdade, muito pouco acima
da proposta anterior — que foi aceita na assembléia realizada poucos dias depois.

Os episddios de 1997 e 2010 expressaram revoltas dos trabalhadores em relagdo a
questdes especificas, resultantes mais de “abusos” da empresa que de um indicio de
(re)organizacdo e mobilizagdo mais amplos. Em termos gerais, o que se tem € um distanciamento
dos trabalhadores em relagdo ao sindicato e as lutas por melhores condi¢des de trabalho e vida.
Apesar disso, nao se pode afirmar que o controle patronal seja absoluto, muito menos que a
assimilacdo do interesse empresarial pelos trabalhadores seja completa. Em outras palavras, a
quase completa auséncia de mobilizacdes nio indica um ambiente de harmonia e adesdo plena

dos trabalhadores aos interesses empresariais, visto que a experiéncia cotidiana da exploracao nao

'3 Edvando narra uma destas situacdes, em uma mobiliza¢do que seria em defesa dos trabalhadores afastados (por
adoecimento) na empresa: “nds fomos em passeata para fazer um manifesto em frente a Previdéncia e a cada esquina
ia perdendo um tanto [de trabalhadores], chegou 14 tinha s6 os sindicalistas (...). Chegou 14 devia ter uns 15, no
maximo, a cada esquina ia perdendo, davam ‘dor de barriga’ e iam embora” (EDVANDO, julho de 2009).
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€ apagada pelo simples fato de que a correlacdo de forcas seja desfavordvel. Nesse sentido, ja
indicamos que, em tal contexto de ofensiva do capital, mesmo que haja o chamamento para um
“envolvimento de corac¢do”, a adesdo € fragil, limitada e instdvel: o estranhamento permanece e
se intensifica, ao passo em que se refina. Nos termos gramscianos, o equilibrio continua “externo
e mecanico”, dependendo, portanto, da coacdo continua da empresa, por meio de seus gestores.
No entanto, o que pretendemos destacar é a auséncia de formas organizadas de resisténcia
coletiva nas ultimas duas décadas. Desarticulados, pressionados e incentivados — através de
mecanismos ideoldgicos e bonificagdes — a pensar em nome da “competitividade” da empresa, os
trabalhadores se afastaram das discussdes mais gerais e das atividades do sindicato, que

gradativamente teve sua forca e sua legitimidade reduzidas.

2. Os dilemas da estratégia do Sindimet: legitimacao e conflito

Como ja indicamos no capitulo anterior, se o ataque a combatividade dos trabalhadores da
empresa foi profundo, por outro lado, o segundo passo da estratégia da VMTM — a implantacao
de um “sindicato de empresa” — ndo logrou éxito. Em praticamente todas as elei¢des do Sindimet,
a empresa ajudou — inclusive com suporte técnico e financeiro — na constru¢ao e na campanha de
chapas claramente proximas do ideal de “sindicalismo de empresa”, porém, nunca obteve vitdria.
Quem relata é o ex-funcionario 1:

Tem essa chapa do Bigu, ela é velhona ai, sabe? Eles [a empresa] sdo doidinhos pra
derrubar essa chapa do Bigu. Ela mesma monta a equipe 14 dentro pra disputar. Eles ddo
um jeitinho né? Tem reunido pra ir, eles liberam as pessoas pra ir fazer reunido (...) pra
ouvir as propostas. Mas a intencdo deles € derrubar a chapa do Bigu, s6 que a chapa do
Bigu nunca perdeu. (EX-FUNCIONARIO 1, julho de 2007).

Além de auxiliar a composi¢do da chapa, a VMTM, por meio dos chefes e supervisores,
exerce uma pressao intensa para campanha e voto nesta “chapa da empresa” — como é conhecida
pelos trabalhadores. Em fun¢do da pressdo, nas elei¢cdes de 2005, por exemplo, praticamente
todos os trabalhadores da VMTM anunciaram voto na chapa da empresa, porém, o resultado foi
inverso: nesta ocasido, a chapa encabegada por Bigu obteve cerca de 70% dos votos. O diretor do
sindicato relembra a situacdo: “nessa (...) elei¢do, foi um fiasco. S6 dava chapa 2 [chapa de
oposi¢ao]. Todo mundo que a chefia perguntava, os caras falavam ‘¢ chapa 2!’. Quando saiu o
resultado, os caras cafram pra trds” (BIGU, julho de 2007). Este resultado desmotivou tais

iniciativas da empresa, ao ponto em que a ultima eleicdao (2008) teve chapa tnica, encabecada
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novamente por Bigu — que, no entanto, apds a elei¢do, abdicou ao cargo de presidente, dando

lugar a Edvando.

2.1.Um sindicato do “nao”: a rejeicao da agenda da reestruturacao

A continua contraposi¢do entre ‘“sindicalismo combativo” e “sindicalismo propositivo”
apresentada neste trabalho, visando caracterizar as mudangas ocorridas no sindicalismo brasileiro
nas ultimas décadas, pode dar vazdo a uma interpretagcdo estitica e dicotdmica do idedrio, das
estratégicas e das praticas sindicais no Brasil, perdendo, assim, a processualidade complexa e
conflituosa realmente existente. Por isso, cabe ressaltar que o objetivo desta diferenciacdo é
captar as mudancas ocorridas e a tendéncia atualmente dominante, € nio polarizar as
perspectivas de forma estanque e hermética — at€é mesmo porque confronto e negociagdo sao
polos insepardveis, que variam quanto ao nivel em que aparecem em determinada estratégia de
acdo. Por outro lado, consideramos inadequado o entendimento de que, pelo fato de “confronto” e
“negociacdo” serem, em certo sentido, “dois lados de uma mesma moeda”, a polarizacdo entre as
duas perspectivas de acdo sindical seja um “equivoco tedrico” ou uma “falsa polémica”'>.

Portanto, ¢ importante deixar claro que a concep¢ao de “sindicalismo combativo” aqui
adotada se refere ao principio da solidariedade e autonomia politica da classe trabalhadora,
rejeitando idéias de “parceria” e “objetivos comuns” junto ao Estado e ao capital, pois entende-se
que o antagonismo € o elemento fundamental que se sobrepde e perpassa os momentos de
negociacdo. O “sindicalismo propositivo” tem um sentido oposto, pois, como afirma Galvao,

caracteriza-se por priorizar a acdo institucional, em detrimento do trabalho de organizacdo
e mobilizacdo das bases, e por negociar de maneira “realista”, sem se confrontar com os
elementos das propostas apresentadas pelo governo e pelo patronato. As criticas que lhes
sdo dirigidas sdo pontuais e ndo requerem a mudanca da politica dominante, nem a
reversao das formas de gestdo da forca de trabalho (GALVAO, 2007, p. 89).

Nesse sentido, a perspectiva propositiva € de negociacdo dentro da “agenda” colocada
pela burguesia e pelos governos, cabendo apenas disputar ganhos “possiveis” — em contraste com
as “utopias” anticapitalistas — dentro do limite colocado. Concretamente, levando em conta a

nova agenda” brasileira principalmente a partir dos anos 90, isso significa negociar — sem um

questionamento de fundo — os marcos do neoliberalismo e da reestruturacdo produtiva no pais.

133 Além de Ferraz (2006), Arbix (1996, p. 26) argumenta na mesma direcdo, ao considerar que a estratégia de

participagdo nas c@maras setoriais “apenas colocou o conflito na mesa, reordenando-o através da negociacdo”.
Porém, o autor ignora o fato de que o sentido e a “pauta” destas cdmaras tripartites ja indicam um alto grau de
abandono do “conflito”, principalmente em comparac¢do com as principais bandeiras do sindicalismo nos anos 80.
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No plano politico mais geral, essa estratégia significa participar, em conjunto com a burguesia e o
governo, da gestdo da crise capitalista, disputando, com um nivel restrito de tensdes, a “agenda”
de privatizagdes, flexibilizacdo de direitos sociais e aumento dos niveis de produtividade do
trabalho. No plano mais imediato da fabrica, a “nova agenda” que os sindicatos sdo chamados a
negociar € composta por elementos como banco de horas, demissdo voluntdria, flexibiliza¢do da
jornada, introducdo de novas tecnologias, terceirizagdes e PLR (MARCELINO, 2008, p. 194). A
limitagcdo da acdo sindical ao horizonte colocado por esta pauta é a marca do sindicalismo
propositivo.

A partir destes esclarecimentos, podemos avancar acerca dos elementos principais da
estratégia adotada pelo Sindimet. J4 fizemos vérias referéncias ao fato de que se manteve uma
direcdo sindical pautada por uma linha de ndo-adesdo e de combate aos propdsitos da VMTM.
Cabe, no entanto, aprofundar os elementos que indicam este entendimento. De inicio, podemos
recorrer a palavra da propria empresa. Em um informativo da empresa, o diretor geral da
Votorantim Metais, Mario Ermirio de Moraes, lamenta a auséncia de uma mudanca de postura no
sindicato de Trés Marias:

Infelizmente, existe uma minoria representada por dirigentes sindicais de Trés Marias e
Vazante que ndo se empenha em busca de solugdes equilibradas para os colaboradores e
a CMM. Enquanto a maioria se esfor¢a por causas comuns, aqueles sindicalistas se
ocupam em reivindicar valores fixos sem qualquer vinculo com resultados e em criticar a
CMM, mas sem qualquer proposta concreta iitil ao bem comum (CMM NOTICIAS,
1997, p. 7).

A andlise do diretor da empresa d4 um claro indicio de que o Sindimet faz um importante
contraponto em relacdo aos interesses da empresa, no que diz respeito a introducdo e a
implementagdo de elementos centrais — “flexiveis” — trazidos pela reestruturagdo produtiva. Na
negociagdo salarial com a VMTM, o sindicato, vinculado a Federagcdao Sindical Democrética dos
Metaldrgicos de Minas Gerais, adota a estratégia de negociacdo por categoria, exigindo ganhos
mais expressivos no saldrio nominal em detrimento de abonos'*°. Em uma edicdo de seu jornal, o
sindicato ironiza: “que tal batermos o recorde de reposicao de perdas, de aumento real (...) nesta

campanha? Chega de parabéns!! Chega de sorvete!! Chega de tapinhas!! Queremos valorizacdo

do nosso trabalho. Aumento j&” (FOLHA DO ZINCO, 2000, p. 2). Por adotar a estratégia de

'3 H4 alguns anos atrds, os abonos eram rejeitados pelo sindicato, pois eram vistos como estratégia de se negociar
reajustes nominais menores. Porém, recentemente, com a importincia adquirida pelo PPR, a tatica tem sido a de
utilizar a obten¢@o de abonos anuais — sem vinculos com os resultados — como um contraponto a lgica de gestao por
resultados colocada pelo PPR.
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negociacdo unificada e de exigéncia de aumentos reais, a negociagdo geralmente € mais
demorada em relacdo as outras unidades da Votorantim Metais, que optam pela estratégica de
pulverizacido das negocia¢des por empresa'”’. Em algumas ocasides, o impasse se arrastou a
ponto da empresa langar, junto aos trabalhadores, um abaixo-assinado com sua proposta de
reajuste. O trabalhador 6 lembra a oportunidade em que foi abordado pelo supervisor da empresa:

Aconteceu um episddio hd uns tempos atrds, de um abaixo-assinado ai. Parece que a
Mineira [VMTM] estava querendo dar 14 [por cento de reajuste] e o sindicato tava
querendo dar 17. Af levaram um abaixo-assinado, ai o supervisor chegou perto de mim e
falou: “olha, eu trouxe o abaixo-assinado aqui porque 14 é melhor que 17”. Eu falei:
“olha, pra mim, 14 ndo € melhor que 17 ndo. Pra mim 17 é melhor do que 14, eu ndo vou
assinar esse abaixo-assinado ndo. Eu ndo assino abaixo-assinado ndo, abaixo-assinado ndo
tem valor nenhum”. Os caras [colegas] falaram: “vocé t4 doido, num pode fazer um trogo
desse ndo” (TRABALHADOR 6, julho de 2007).

Ainda no que se refere a flexibilizacdo das formas de remuneracdo, outro ponto de
enfrentamento € com relacdo a “participacao nos resultados”, pois o sindicato rejeita se envolver
nas negociacdes do PPR, acompanhando a negociacdo “por fora” e denunciando determinadas
situagdes consideradas “abusivas”. Para justificar a sua ndo participa¢do, o Sindimet aponta a
falta de poder decisério do sindicato na comissdo do PPR e o fato de que a empresa elabora
previamente os critérios do programa, que se caracterizam por metas que exigem, a cada ano,
aumento dos resultados para a simples manutencdo do valor recebido (capitulo 2, item 2.3). Além
iss0, o Sindimet aponta uma dimensao politica-ideoldgica de fundo: a tentativa de integracdo dos
trabalhadores ao “imperativo da produtividade” da empresa, ao mesmo tempo em que os coloca
em competicdo entre si. Uma cartilha (produzida pela Federacdo Sindical Democraitica dos
Metalurgicos de Minas Gerais), distribuida pelo Sindimet no momento da criacdo do Programa,
afirma que o objetivo da empresa € “comprometer-nos com as metas da empresa, utilizando a
conversa fiada da parceria” e “dividir-nos, fazendo companheiro fiscalizar e cobrar resultado do
outro companheiro, de maneira a impedir que haja uniao” (CARTILHA DE PLR, p. 5). Trata-se,
portanto, de uma critica a um dos pilares dos principios toyotistas no que se refere ao perfil de
trabalhador exigido: “solidario” com a empresa e “‘competitivo” com os colegas.

O Sindimet se opde também as tentativas de flexibilizacdo da jornada de trabalho. As

horas-extras foram limitadas nas tltimas Convengdes e o sindicato ndo abre qualquer espaco para

157 Sobre a estratégia adotada, é importante destacar que unificagdo na Federagdo ndo impede que o sindicato negocie
também diretamente com a empresa visando reajustes superiores ao acordado com a entidade patronal. Portanto, o
que diferencia essa forma de negociagdo € sua vinculacdo estratégica com o conjunto da categoria, mesmo em
momentos em que a tatica é negociar no ambito da empresa.
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negociar a implementacdo do “banco de horas”, instrumento bastante desejado pela VMTM, mas
com alto nivel de rejeicdo dos trabalhadores. Existe também um grande embate a respeito da
negociacao para renovacgao da jornada de oito horas para os turnos de revezamento, que, devido a
sua importancia, trataremos a parte, no proximo item.

Além desses pontos mais concretos da “agenda” colocada pela reestruturacdo, o Sindimet
realiza um trabalho de critica aos programas implementados na empresa, fundados nas idéias de
“melhoria continua” e “qualidade total”, que sdo alvo de constantes questionamentos, geralmente
através de ironias frente as expressdes mais consagradas no discurso empresarial. Um jornal fala
de uma terceirizada com “ISO 9000 na arte de sacrificar o trabalhador” (FOLHA DO ZINCO,
2002, p. 2). Outro informativo, depois de denunciar as péssimas condicdoes — de limpeza e
iluminacdo — em um setor da empresa, questiona: “Esta € a politica de qualidade da CMM ou o
retorno da escravidao? Onde estd o tdo falado 5S?” (FOLHA DO ZINCO, 2000, p. 2). Um
panfleto chamado “Bilisc@0” aponta a discrepancia entre a politica de qualidade da empresa e a
falta de qualidade de vida dos trabalhadores:

Politica de Qualidade no pre¢o do zinco, na producdo, nos lucros dos patrdes. E a
qualidade de vida dos trabalhadores? A FIEMG ofereceu 2,5% de reajuste e a CMM?

O certificado da ISO 9002 representard milhdes de délares nos bolsos dos patrdes. Para o
trabalhador, uma festa de prémios, Zero Saldrio, Zero PLR. Isto € uma vergonha.
(BILISCAO, s/d).

Todas estas discussoes sdo trazidas pelo sindicato, juntamente com debates politicos mais
amplos. As criticas ao governo federal — principalmente nos materiais do periodo FHC — podem
ser facilmente observadas, além da participacdo em campanhas como os plebiscitos populares
sobre a divida externa (em 2000), sobre a Alca (em 2002) e sobre a privatizacdo da Vale do Rio
Doce (em 2007). Dessa forma, o Sindimet se distancia da idéia de ‘“‘sindicato de empresa” e se
afirma, em alguma medida, como instrumento conscientizacao politica e de luta, seja em torno de
demandas mais imediatas, seja acerca de debates politicos de maior alcance. Na campanha em
que foi reeleita para o triénio 96/99, a diretoria do Sindimet rejeita inclusive a funcdo de
“prestacdo de servigos” aos trabalhadores, tdo comum em tempos de “sindicalismo cidadao”
(GALVAO, 2007):

A tarefa do Sindicato é garantir a mobilizacio dos trabalhadores para conquistar melhores
condi¢des de trabalho e de vida. O Sindicato € instrumento de luta e ndo de prestacdo de
assisténcias. Quem deve garantir sadde, educacdo, saneamento etc. € o governo e 0s
patrdes (CHAPA 1, s/d, p. 1).
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Enfim, a diferenciacdo de perspectivas se expressa — e se refor¢ca — na propria linguagem
utilizada pela empresa e pelo sindicato. Enquanto a VMTM convoca os seus funciondrios para o
compromisso com os padrdes empresariais e os identifica como “colaboradores”, “associados” ou
“parceiros”, o sindicato afirma que “s6 nossa luta trard o futuro” (FOLHA DO ZINCO, 2000, p.
1) e caracteriza sua categoria por meio de termos certamente considerados antiquados no discurso
empresarial contemporaneo, tais como “operdrios”, “trabalhadores” e “companheiros”. Porém, no
que se refere aos trabalhadores que, instigados pela empresa, se organizam contra a direcao do
sindicato, o tratamento € diferente: “pelegos”. E, seguindo essa linha, a chapa geralmente
montada por eles nas eleicoes € identificada como ‘““chapa dos pelegos e dos patrdes”, “chapa do
abaixo-assinado”, “chapa que defendeu o turno de 8 horas” e “chapa dos oportunistas” (CHAPA
1, 1999, p. "%,

Um material usado nas elei¢des para a diretoria do sindicato, em 1996, afirma que,
“concretamente, o Sindicato construiu uma referéncia de luta respeitada, e que os patrdes,
querendo ou ndo, tém que levar em conta” (PROGRAMA DA CHAPA 1, 1996, p. 2). Pode-se
dizer, de fato, que o sindicato cumpre, certamente com véarios limites, o papel de explicitar
tensdes e se contrapor a tendéncia histérica do capitalismo — aprofundada no toyotismo — de
“negar o direito de existéncia a qualquer forma antagénica” (DIAS, 2006, p. 40). Nao obstante,
apesar ser uma “‘referéncia” importante, € inegavel o afastamento da direcao sindical em relagdo a
sua base: percebe-se uma dificuldade na formacdo de quadros intermedidrios e sdo quase nulas as
iniciativas de organizacdo no espag¢o de trabalho, com exce¢ao do Nucleo de Trabalhadores
Afastados cujas atividades chegaram a ganhar relativa adesao dos trabalhadores dentro da fébrica.
Em termos gerais, apesar de ndo apresentar uma ‘“aderéncia” mais orginica no conjunto dos
trabalhadores, o sindicato representa um poélo importante, que consegue criar obstdculos,
barrando determinados mecanismos vislumbrados pela empresa — como o banco de horas — ou
minimamente fazendo-a ceder mais do que o pretendido — como na campanha salarial. Dessa

forma, existe uma referéncia articulada e institucionalizada das tensdes, que se junta (e tende a

dar uma coeréncia maior) aquelas presentes no cotidiano dos trabalhadores na fébrica.

¥ Uma expressdo inusitada dessa contraposico estd na postura do trabalhador que liderou a oposicdo ao grupo de
Bigu nas elei¢des sindicais de 2005. Ap6s o processo eleitoral, esse trabalhador sofreu um acidente na fébrica, o qual
a empresa se recusou a reconhecer e registrar. Revoltado com a situagdo, o antigo defensor do projeto de “sindicato
de empresa”, agora se autodenomina “ex-pelego” e anunciou a pretensio de entrar para o sindicato, mas desta vez, na
chapa de seus antigos adversarios. Logicamente, trata-se de um episédio pontual, mas que expressa a percepgao,
mesmo que fragmentada, de que existe uma contradicio de fundo, abafada pela imposicdo empresarial — nada
flexivel — de “horizontes comuns”.
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2.2. As tensdes na negociacao da jornada: o “nao” as assembléias

Apesar da série de pontos de conflito entre o Sindimet e a VMTM, € na negociacio
relativa a “jornada especial” (de seis horas) para o sistema de turnos de revezamento que o
confronto se coloca de forma mais clara e intensa. O aumento da jornada foi acordado pela
primeira vez em 1998, em assembléia dos trabalhadores, gerando automaticamente mais de 70
demissdes. A partir desse momento, o Sindimet passou a ter uma postura mais incisiva de critica
a medida da empresa e de tentativa de convencimento dos trabalhadores a respeito das vantagens
do turno de 6 horas, em fung¢do da geracdo de mais postos de trabalho (eliminados com o
primeiro acordo), do resguardo da saide e do aumento da qualidade de vida dos trabalhadores.
Em meio as divergéncias e tensdes existentes, a empresa usa de varios instrumentos para lograr a
aprovacao, tais como pressao direta, prémio financeiro pela assinatura do acordo e fixagdao dos

turn05159

até que o impasse seja resolvido. Os trabalhadores da empresa, por sua vez, ficam
divididos entre os que querem o retorno do turno menor — mas raramente se pronunciam
abertamente — e aqueles que defendem a manutencdo das oito horas, devido ao prémio'®, a
pressdo imposta pela empresa, ao incomodo gerado pela fixacdo dos turnos e a existéncia de
folgas mais longas na escala com jornada de oito horas.

A cada dois anos, o impasse se arrasta por longo tempo, ja que, em todas as ocasides, 0
sindicato se coloca contrdrio a renovagao do acordo e exige o retorno da jornada de 6 horas,
conforme estabelecido na Constitui¢do brasileira. A partir de entdo, a empresa comeca sua
estratégia de pressdo: cancela o revezamento, fixando os turnos, e incentiva os trabalhadores
afetados — principalmente aqueles que sdo fixados no horédrio de 23h as 7h (“zero-hora”) — a
procurarem o sindicato pedindo a realizacao da assembléia para que seja deliberado o acordo com
a empresa. Segundo o diretor do sindicato, os trabalhadores sdo instruidos a procurar o sindicato
para “pedir informagdes” a respeito do acordo:

Muitas vezes vém aqui 200 trabalhadores querendo informagdes. Segundo eles é
“informacdes”, que no fundo € pressionar o sindicato para que faca o acordo. Alguns vém

'3 Para uma caracterizagio da estratégia de implementagdo dos turnos fixos, ver nota 44, no capitulo 1.

1 Segundo Bigu, a estratégia do prémio tem um peso importante no convencimento dos trabalhadores porque o
endividamento dos trabalhadores tem crescido substancialmente nos dltimos anos, principalmente em fungdo do
crescimento do que ele denomina “agiotagem legalizada” praticada por bancos e agéncias de crédito. Essa condigdo
faz com que eles sejam forgcados, em funcdo da necessidade imediata, a aceitar o valor proposto pela empresa,
mesmo tendo consciéncia que estd incomparavelmente abaixo do que seria pago caso fossem calculadas as duas
horas-extras didrias.
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e dizem: “olha, eu vim porque se eu ndo viesse, 0 supervisor ia saber que eu nao vim. Se
eu ndo viesse alguém do setor ia contar que fulano e fulano nao veio. Entdo eu vim, mas
eu to junto com vocés” (BIGU, julho de 2007).

Nos anos de 2000 e 2002, apesar das tensdes, a acordo foi finalmente assinado. Ja a
negociacdo de 2004 envolveu um conjunto mais complexo de disputas. A empresa fixou os
turnos e incentivou os trabalhadores a procurarem o sindicato exigindo o acordo para que o
revezamento voltasse a funcionar. Neste impasse, Bigu fez o compromisso, aceito pelos
trabalhadores, de que, caso a proposta da empresa fosse acima de quatro mil reais, ele cederia e
assinaria 0 acordo. Porém, a empresa apresentou um valor proximo a 3 mil reais e o embate
continuou.

Eu fiz reunides com 300 trabalhadores no saldao (...). Eu perguntava para eles o que
queriam, “nds queremos [0 acordo para o] turno de oito horas”, [e respondia:] “ndo vai ter
turno de oito horas, o que nds acertamos em 2004 ndo foi isso, o que eu acertei com 0s
senhores o seguinte: eu iria pra negocia¢do se a empresa pagasse os 4 mil reais, nés ndo
terfamos mais discussdo de seis horas, e vocés garantiram isso, inclusive foi aprovado por
unanimidade. Vocés deram o aval para o sindicato nessa luta” (BIGU, janeiro de 2010).
Como os trabalhadores do horario da “zero-hora” (23h as 7h) eram os mais afetados, a
empresa, inclusive, chegou a enviar os Onibus, que deveriam levar os trabalhadores para casa,
diretamente para o sindicato para exigirem a negociagao.

Os 0nibus saiam da fabrica 8 horas da manha e j4 estacionavam aqui na porta do sindicato,
os trés Onibus. Quando ela queria fazer uma pressao no sindicato, os trés dnibus ja vinham
e ja estacionavam aqui. NOs tivemos um dia, de eles virem para cd, oito horas da manha.
Eu reuni com eles no saldo, eles me pressionaram e eu dizia: “olha, [0 sindicato] ndo vai
fazer [0 acordo], é s isso que os senhores tém para dizer? Entdo passar bem, um bom dia
para os senhores, nds ndo vamos fazer acordo, a nio ser acordo de seis horas”. Af nesse
dia eles ficaram no saldo, ficaram na porta, até meio dia e a empresa mandou lanche,
mandou refrigerante, a coisa foi “bacana”. (BIGU, julho de 2007).

Formou-se entdo uma Comissdo de trabalhadores, amparados e instigados pela empresa,
para exigir na justi¢a, através de um abaixo-assinado, a realizacdo da assembléia. Assim, o
acordo s06 foi realizado em funcdo de uma liminar que obrigou o sindicato a realizar a negociacao.
Porém, meses depois, a liminar foi cassada e, no entendimento do sindicato, o acordo ficou
automaticamente invalido, tornando a questdo ainda mais complexa. Ainda em meio a disputa
referente a negociagcao de 2004, o sindicato manteve a titica de nao realizacdo das assembléias e
ndo se chegou também a um acordo em 2006 e 2008, permanecendo a situacdo dos turnos em
condi¢do irregular. Em 2007, como resultado de uma nova articulagcdo de trabalhadores em uma
Comissao, novamente realizando um abaixo-assinado para realizacao da assembléia, a Justica do
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Trabalho chegou a emitir uma liminar obrigando novamente o sindicato a realizar a assembléia
no prazo de 15 dias, que foi, porém, cassada antes desse prazo. Somente em janeiro de 2010 —
momento em que Bigu ja ndo € mais presidente do sindicato e quando a tensdo a respeito do
acordo dividiu a prépria diretoria da entidade — foi assinado um novo acordo, referente ao
periodo 2010-2011, ficando ainda todo o periodo anterior (2004-2009) dependendo de disputas
no plano juridico'®".

As tensdes em torno da negociacdo da jornada especial para os turnos de revezamento
evidenciam um elemento importante para se analisar as acdes do sindicato e as suas relacdes com
a base que representa. Isso porque o Sindimet mantém-se como um “sindicato do ndo”, porém,
sua forma de atuar e sua relagdo com a base passaram por uma transformacao profunda. O “nao”
A empresa agora também aparece como um “ndo” as assembléias dos préprios trabalhadores'®%.

Uma coisa que eu ndo desprezo sdo os meus principios. Entdo, se eu sentir que a

z

negociagdo é ruim, eu ndo vou participar da negociacdo. Por que eu vou levar para
assembléia uma proposta que é ruim, e eu sei que vao ser pressionados e vao aceitar?
Vocé ja imaginou? Vocé estd trabalhando 11 meses no turno fixo, de “zero-hora(...)? E
uma loucura, o cara faz qualquer coisa, ainda mais se falar: “tem trés mil pra vocé
receber”. (BIGU, janeiro de 2010).

Nao se trata de uma mudanga qualquer. No periodo de constituicio do sindicato e de
ascensao das lutas, a relacdo entre a direcdo sindical e sua base era intensa e, de certa forma,
complementar. Ainda que nada indique que a diretoria do sindicato realizasse atividades de
formagdo de quadros — a atividade anual de formacdo existente ndo tem adesdo plena nem mesmo
de toda a diretoria — e que nao existisse uma organizacdo mais sélida dentro do espaco da fébrica,
o indice de sindicaliza¢ao chegava a 90% e foram realizadas mobilizacdes com participacao ativa
dos trabalhadores, tanto na deflagracdo quanto na constru¢do efetiva das lutas travadas. As

poucas tensdes entre diretoria do sindicato e base dos trabalhadores que se pode registrar naquele

161 Nesse periodo sem acordo (2004-2009), existiram momentos turno fixo — que, em tese, poderiam ser considerados
dentro da legalidade, pois ndo hé revezamento de trabalhadores, mas apenas alternincia de turmas — mas na maior
parte do tempo o que existiu foi o turno de revezamento com jornada de oito horas, o que estd claramente em
desacordo com a legislacdo, que s6 o permite mediante negociag@o coletiva. Por isso, o sindicato exigiu na justica —
o processo ainda ndo foi concluido — o pagamento das horas-extras referentes a este periodo.

A ndo-realizagdo de assembléias objetivando ndo ceder diante de interesses da empresa é representativa de um
contexto de ofensiva empresarial sobre os trabalhadores. Um estudo de caso sobre a Cemig (TARDELI, 2009) indica
a mesma situacdo, apesar de se referir a um momento especifico (o Acordo Coletivo 2008/2009) e ndo a uma pratica
ja assumida abertamente pela direcfio, como no caso do Sindimet. Nessa andlise aponta-se que “As acdes da Cemig
no sentido de promover a desmobilizag¢do dos trabalhadores chegou ao seu dpice com a divulgagdo e elaboragdo, por
parte das geréncias, de abaixo-assinados entre os trabalhadores solicitando a realizagdo de Assembléias e a
desvinculag@o dos sindicatos da acdo unificada”, e assim surgiu um novo desafio ao sindicato: “ndo realizar as
Assembléias e manter a unidade de a¢do” (TARDELI, 2009, p. 9)
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momento sdo agdes dos sindicalistas no sentido de conter “excessos” dos trabalhadores em
momentos de aglutinagdo, principalmente conflitos entre grevistas e “fura-greves” em 1989.
Porém, com as mudangas impostas pela empresa, a manutencdo da linha politica implicou uma
mudanca na relacdo sindicato-base. A diretoria do Sindimet descolou-se fortemente do conjunto
dos trabalhadores e inclusive, em certos momentos, se coloca em confronto aberto e direto com
decisdes da maioria. Segundo o diretor do sindicato, a partir da aprovacdo do turno de 8 horas,
em 1998, é que o Sindicato comecgou a entender que deveria adotar uma “dinamica diferente”.
Até aquele momento, segundo ele, a diretoria entendia que o aumento da jornada ‘“era
extremamente prejudicial para os trabalhadores (...), no entanto, a diretoria entendia que quem
tinha que decidir eram os trabalhadores” (BIGU, julho de 2007). Como ja se sabe, o resultado foi
a aprovacdo da mudanca da jornada de seis para oito horas. Segundo ele, chegou-se a seguinte
situagao:

O que ocorria? N6s famos, sentdvamos € negocidvamos com a empresa. Marcava a
assembléia. A empresa mandava grupo administrativo, chefia, passava em setor por setor
e mandava os trabalhadores vim pra assembléia. Cara, num dava nem bico, sabe o que € a
proposta ndo dar nem bico? A proposta era quase que unidnime. As vezes muita gente
falava assim: “ndo, eu queria votar contra, mas meu chefe estava do meu lado”. Entendeu?
[A assembléia do sindicato] era muito mais interesse da empresa do que dos trabalhadores
(BIGU, julho de 2007).

O processo de reestruturagdo produtiva na VMTM diminuiu a forca politica dos
trabalhadores na fabrica e o resultado disso € que as propostas e projetos da empresa deixam de
encontrar expressoes de resisténcias considerdveis. Os trabalhadores sdo colocados sob ameaca,
devendo se submeter passivamente ou mesmo assimilar ativamente o projeto empresarial. Nesse
sentido, no caso da VMTM, a manutenc@o de uma linha de maior enfrentamento por parte do
sindicato gerou a um maior afastamento em relacdo a sua base e a momentos de tensdo entre
trabalhadores e direcdo sindical. Pelo menos no plano imediato, o sindicato deixa de ser
representativo dos interesses da maioria de sua base. O proprio presidente do sindicato
reconhece:

Hoje, por exemplo, se nés fizermos uma assembléia hoje, o turno de oito horas passa. Por
mais que as pessoas falem “ah, os 3 mil reais é pouco”, ele passa sem dar bico. Entdo é
nesse aspecto. Entdo o que nds estamos fazendo? Nés estamos segurando uma situacao
que nés ja poderiamos ter resolvido facil, facil. “E isso que vocés querem? Entdo toma”.
Ao passo que hoje nés estamos fazendo o seguinte, nds estamos criando um momento de
conscientizacdo. Pode ser que nesse momento as pessoas nem consigam entender, nem
visualizar o motivo da luta (BIGU, julho de 2007).
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Assim, ao constatar que as assembléias dos trabalhadores estavam se transformando em
um importante instrumento para se referendar as iniciativas da empresa, a direcdo sindical
decidiu deixar de apostar nessas instancias. Por isso, nos impasses a respeito da questdo da
“jornada especial”, a luta da empresa é pela realizacdo da assembléia dos trabalhadores, que o
sindicato se nega, até o ultimo momento, a realizar. O apontamento do diretor do sindicato é
revelador: “vocé sabe qual que € o maior discurso que a empresa faz hoje? Que o sindicato ndo é
democrdtico porque ndo leva a proposta da empresa pra assembléia” (BIGU, julho de 2007).

Talvez esse aspecto — a defesa, por parte da empresa, da realizacdo de assembléias dos
trabalhadores e a recusa, por parte do sindicato, em fazé-las — seja a expressdo mdxima do carater
paradoxal da condi¢do dos trabalhadores na VMTM. O afastamento entre o Sindimet e o conjunto
mais geral dos trabalhadores é o primeiro aspecto que se percebe nesta situacdo. Nao obstante,
pode-se dizer que esta ‘“desvinculacdo” sindicato-base €, em alguma medida, aparente e
superficial, pois esconde uma relagdo quase “subterranea” entre a direcdo do sindicato e os
trabalhadores. Num contexto claramente desfavoravel para acdes em conjunto, os trabalhadores
reelegem, a cada trés anos, uma diretoria sindical que, devido a estabilidade no emprego, pode
articular, com todas as dificuldades, algum contraponto sistemdtico em relacao a empresa. Assim,
a vitdria do grupo em todas as elei¢des demonstra que os conflitos existentes com o sindicato nao
se sobrepdem a percepcdo de que ele cumpre um papel importante em defesa dos trabalhadores.
Obviamente, nio existe unanimidade no conjunto dos trabalhadores, em favor da atuacdo do
grupo que compde a diretoria do sindicato, porém, as vitdrias nas eleicdes sao expressivas e
refletem uma percepcdo predominante entre os empregados da VMTM. O ex-funcionério 1 da
empresa ironiza: “todo mundo € contra o Bigu, por que ele nunca perdeu eleicdo 147" (EX-
FUNCIONARIO 1, julho de 2007). E continua relatando todo o paradoxo da relagio dos
trabalhadores com o sindicato, ao destacar que uma diretoria sindical mais alinhada a empresa
traria grandes prejuizos aos trabalhadores:

Eu, no meu ponto de vista, acho que piora demais. Volta quase que a escravidio,
entendeu? S6 que na hora que eles tdo lutando, que o Bigu e o pessoal t4 tentando lutar
alguma coisa pra eles [os trabalhadores], eles ndo apéiam. Af depois ficam falando mal do
sindicato, € dificil ndo é? Mas eu falo: voc€ tem que apoiar assim, caladinho, fica na sua
ali, dd uma paradinha. O pessoal aqui, eles ndo apoiam o Bigu ndo, mas também ndo
votam contra o Bigu ndo. Porque sabe que, se o pessoal tirar a chapa do Bigu ali, piora
demais (EX-FUNCIONARIO 1, julho de 2007).
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O relato do trabalhador 3 revela exatamente os dois lados da relacdo ambigua com o
sindicato, que aparece ora como importante instrumento dos trabalhadores, ora como um
obstdculo para se conseguir beneficios mais imediatos oferecidos pela empresa como
contrapartidas a adesdao aos seus designios:

Ah, se ndo fosse o sindicato aqui hoje, nossa situacdo estava bem critica, se ndo fosse o
Bigu hoje, nds estivamos pior. Seria quase escravo mesmo, trabalhava nas condi¢cdes mais
dificeis. As coisas que nds conquistamos foi através do sindicato mesmo. Se fosse a
empresa por conta propria acho que ela ndo teria colocado ndo. Os trabalhadores tém
consciéncia disso, até porque o Bigu tai tem quase 20 anos né? Se ele fosse ruim, com
certeza ndo estaria. Reclama, reclama, mas, quando tem elei¢do, ele ganha de novo. O
pessoal confia, gosta dele. Reclama porque ele é meio... atrapalha pra gente também, mas
o pessoal confia nele. As vezes ele trava muito, na época de negociagdo [do turno de 8
horas], vocé ta precisando de dinheiro e tal. Agora mesmo tinha negociagao, ta travado af.
N6s trabalhamos 5 meses no turno fixo, o pessoal fica bravo, mas faz parte né? O pessoal
tem consciéncia que ele é importante pros trabalhadores (TRABALHADOR 3, julho de
2007).

A partir dos dois dltimos relatos apresentados, depreende-se alguns aspectos fundamentais
dessa relacdo paradoxal entre diretoria sindical e a sua base. Em primeiro lugar, um claro
distanciamento em relacdo a entidade, vista como uma organizagao quase autdonoma em relacao
aos trabalhadores, mesmo quando se reconhece que o sindicato “luta por eles”. A radicalizacdo
deste aspecto explica o “personalismo”, expresso no fato de se referirem muitas vezes a entidade
através da figura de Bigu, que atua no sindicato desde sua fundacdo. Em segundo lugar, percebe-
se um certo descompasso entre, por um lado, os interesses imediatos dos trabalhadores e, por
outro lado, a pauta e a linha politica defendida e levada pelo sindicato. Expressdo deste aspecto é
a idéia de que o Sindimet “trava” negociacgdes, em situagdes em que os trabalhadores estdo
precisando de dinheiro. Neste ponto, a questao do turno de revezamento € a mais marcante ja que
a bandeira levantada pelo sindicato (mais empregos e melhor qualidade de vida) ndo consegue ter
uma adesdo expressiva em fung¢do do prémio pelo acordo e da pressdo exercida pela empresa.

Nao podemos deixar de indicar que este isolamento € potencializado pela estrutura

95163

sindical corporativa brasileira, herdada da ideologia e da prética “populista” ", cujo sentido é

conter a luta sindical no terreno dos interesses politicos da burguesia (BOITO JR., 1991, p. 84).

163 Deve-se destacar que o controle direto sobre a dindmica interna dos sindicatos foi eliminado, mas se mantiveram

o reconhecimento oficial do Estado, a unicidade sindical, as contribui¢des obrigatdrias e a tutela da Justica do
Trabalho na resolug@o de dissidios (BOITO JR., 1991, p. 83). Esse conjunto de elementos estd em direta oposicdo
com o principio da organizacido autdbnoma dos trabalhadores e dd base de sustentacdio para a burocratiza¢do dos
sindicatos e para a existéncia de entidades sem qualquer vinculacdo efetiva com suas bases — os “sindicatos de
carimbo” (GALVAO, 2007, p. 274).
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Boito aponta que essa estrutura torna, em ultima instincia, os sindicatos ideoldgica e
materialmente dependentes do Estado e independentes dos trabalhadores (idem, ibidem, p. 85),
possibilitando que os sindicatos se apdiem em acdes menos propensas a mobilizacdo e nao
busquem estratégias de organizacdo nos locais de trabalho (idem, ibidem, p. 87). Essa relativa
independéncia dos sindicatos em relacdo as suas base de representacdo permite que as direcoes
sindicais ndo enfrentem de forma contundente “a ndo adesdo dos trabalhadores a vida sindical”
(MARCELINO, 2008, p. 216). O resultado € a possibilidade — ¢ mesmo a tendéncia — de
formacdo de sindicatos estdveis, centralizados e burocratizados (BOITO JR., 1991, p. 88), com
liderancas “profissionais” que podem se manter por longos periodos na direcdo sindical, sendo
esse, aparentemente, o caso do Sindimet, em que o mesmo grupo se mantém na diretoria desde a
fundacdo do sindicato em 1986, tendo Bigu como presidente da entidade entre 1989 e 2008.

Porém, apenas esse apontamento critico € insuficiente para explicar as dificuldades e os
dilemas concretamente vivenciados na VMTM, principalmente num contexto de refluxo das lutas
e de ameaca constante do emprego. Os relatos apresentados indicam que existe um
reconhecimento de que, apesar das situacdes que colocam parte dos trabalhadores contra o
préprio sindicato, a dire¢do sindical faz um contraponto importante em relacdo a empresa em
defesa dos interesses dos trabalhadores, do que resulta um respaldo mais geral para sua atuacao e
sua permanéncia na entidade. Nesse sentido, ndo se pode ignorar as dificuldades colocadas para
os diretores sindicais, j4 que a saida da direcdo sindical apds trés anos de mandato significa a
demissdo da empresa — que se junta a dificuldade de encontrar outro emprego — em fungdo do
histérico marcado pela atividade sindical. Em segundo lugar, no conjunto de trabalhadores nao ha
uma tendéncia coletiva de mobilizacdo e participacdo ativa na vida sindical, a ndo ser grupos
defensores do “sindicalismo de empresa”, cuja “militdncia” ndo € apenas tolerada, mas também
apoiada, pela empresa. Ja os trabalhadores mais propensos e envolvidos com as com a luta
reivindicatéria adotam uma postura ‘“‘silenciosa”, a qual somente se altera em caso de entrada na
diretoria do sindicato, como € o caso de Edvando, atual presidente de entidade, que ingressou na
direcdo no ano de 2005.

Em sintese, trata-se de um quadro contraditério, com duas tendéncias mais visiveis: a
confrontagdo com o sindicato — visto como excessivamente rigido e distante da vivéncia dos
trabalhadores — e, a0 mesmo tempo, a aceitacdo e o apoio a forma de atuacdo da diretoria do

Sindimet. Essas tensdes advém do fato de que, devido a necessidade de sobrevivéncia, os
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trabalhadores tém se enquadrado e, em alguma medida, assimilado o processo de transformacdes
colocado pelo capital, sem, porém, que isso anule a consciéncia da exploragdo e repressdo vivida
por eles, mesmo quando a resisténcia a essas praticas de dominac¢do nao se expressa de forma
articulada e coerente. Nesse ponto, ¢ bastante elucidativa a reflexdo de Thompson, que, em sua
andlise das experiéncias dos trabalhadores ingleses no século XVIII, ressalta o cardter
contraditério da realidade das classes trabalhadoras no capitalismo, pois elas t€ém, em niveis e
formas de manifestacdo diferenciadas, consciéncia de sua condicdo de exploracdo, e, a0 mesmo
tempo, precisam se submeter a ela, pela propria necessidade de sobrevivéncia, entendida aqui
num sentido amplo, ndo apenas — mas também — de sobrevivéncia fisica. Devido a essa condi¢do
paradoxal, Thompson aponta que se configuram “duas consciéncias tedricas (ou uma consciéncia
contraditoria)” — as expressdes sdao retiradas de Gramsci (2001, p. 103). Uma primeira mais
fragmentada e ligada a reproducdo cotidiana do status quo e outra relativa a apreensdo mais
critica, coerente e unitdria da realidade vivida. Como afirma Thompson, esta consciéncia
contraditdria deriva de dois aspectos da mesma realidade:

De um lado, a conformidade com o status quo, necessdria para a sobrevivéncia, a
necessidade de seguir a ordenacdo do mundo e jogar de acordo com as regras impostas
pelos empregadores, os fiscais dos pobres etc. De outro lado, o “senso comum”, derivado
da experiéncia de exploracdo, dificuldades e repressdo compartilhada com os
companheiros de trabalho e os vizinhos, que expde continuamente o texto do teatro
paternalista a critica irbnica e, com menos freqiiéncia, a revolta. (THOMPSON, 1998, p.
20-21).

E verdade que o autor — e também Gramsci — analisa outro momento historico, mas €
verdade também que o toyotismo, longe de resolver, apenas aprofunda esta contradi¢do, ao passo
que a torna mais “sutil”’, pois os mecanismos desse padrdo, por um lado, coagem os
trabalhadores, reforcam a dominagao e incrementam o nivel de explora¢do, a0 mesmo tempo em
que, por outro lado, exigem sistematicamente a colaboracdo e o envolvimento com os objetivos
da empresa, buscando anular quaisquer formas de resisténcia. Esse aspecto torna a experiéncia
cotidiana dos trabalhadores, em termos de assimilacdo e resisténcia, ainda mais complexa para o
enfrentamento analitico.

O apoio quase “subterraneo” a diretoria do sindicato se constitui, assim, como uma tatica
— mais ou menos consciente € mais ou menos verbalizada — dos trabalhadores da VMTM para
manter algum nivel de resisténcia através de sua entidade representativa. Apesar dos limites dessa

situacdo, os trabalhadores conseguiram manter um sindicato combativo bem distante do
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“sindicalismo de empresa”, tdio comum nos tempos de implantacido dos principios toyotistas. Se
ndo existem, a curto prazo, condi¢des para acdes massivas de contraponto aos interesses da
empresa, concentrou-se, em grande medida, as agdes de resisténcia explicita ao ambito quase
exclusivo do sindicato. E nesse sentido que o ex-funciondrio 1 da empresa afirma: “o sindicato
organiza porque se um la dentro, dois, trés organizar, é aquele negdcio [demissdo]... Tem que
deixar tudo pro sindicato, mas trabalhar com o sindicato, calados, num é ficar batendo papo com
pessoas que eles pensam que é amigo 14 dentro nio” (EX-FUNCIONARIO 1, julho de 2007).
Diante disso se percebe toda a complexidade da relacdo entre o Sindimet e os trabalhadores da
VMTM. Bigu tenta explicar de forma mais didatica essa situacao:

E como se ele [o trabalhador da base] dissesse assim: “eu pago vocés pra fazer o trabalho
que eu ndo posso fazer”. Entendeu? E como se ele dissesse isso: “eu pago vocés pra que
vocés facam o trabalho que eu ndo posso fazer. Eu até gostaria de fazer, mas eu nao tenho
coragem de fazer” (BIGU, julho de 2007).

Deve-se destacar que, dessa forma, os trabalhadores ndao apenas ‘“delegam a luta” ao
sindicato, como exigem esta postura em fungdo da estabilidade — institucional e individual — dos
diretores. Assim, hd uma relativa ressignificacdo do afastamento dos diretores e dos aspectos
colocados pela estrutura sindical, cujo sentido € essencialmente o controle sobre os trabalhadores
e suas entidades. O atual presidente do sindicato, Edvando, aponta alguns elementos desse

quadro:

Hoje, o trabalhador ndo tem coragem. Ele quer que o sindicato brigue pelo direto dele (...),
agora quando ele teria que estar dando apoio pra gente, ele sai fora, ndo quer se expor de
forma nenhuma. Quer que o sindicato se vire, resolva, va 14, tome porrada da policia (...).
Ele fala assim: “estou te pagando, se vira. Vocé tem estabilidade, se vira”. (EDVANDO,
julho de 2009).

Apesar dessas explicagdes mais generalizantes por parte dos diretores, na tentativa de dar
um sentido e uma resolucdo mais clara a essas tensdes, a situagdo é bastante complexa. Ha
realmente uma relacdo paradoxal de conflito e legitimacdo entre os trabalhadores e a diretoria do
sindicato, na qual a segunda dimensdo parece ser predominante. Porém, ndo se deve inferir que
ha um equilibrio definitivo, formando um sistema mais ou menos complexo que estabilizaria tais
contradicdes. A vida cotidiana é marcada por “processos heterogéneos” (LUKACS, 1994, p. 11)
e por uma infinidade de questdes, colocadas pela realidade social, as quais s@o respondidas de
forma também mais ou menos fragmentada. Nesse sentido, a realidade parece teimar em fugir

diante das tentativas de doma-la. O sentido mais amplo da estratégia de exigir e delegar a luta ao
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sindicato, ndo elimina a efetividade dos conflitos mais imediatos em relacdo a negociacdo do
turno. Prova disso € que, recentemente, as tensdes aqui expostas tém dividido fortemente a
propria diretoria do sindicato. Existe atualmente uma divisdo interna na diretoria, que reflete as
tensdes acima mencionadas em relacdo a base dos trabalhadores. Isto porque, com a saida de

Bigu da presidéncia, Edvando tem defendido e levado a cabo uma linha de maior didlogo com a
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empresa e de maior disposi¢do para levar as propostas a assembléia ~ . Bigu faz uma critica

contundente a essa ‘“nova postura” assumida pela direcao:

Ele assumiu e veio com uma nova postura. Uma postura de didlogo com a empresa, uma
postura de conciliagd@o (...). O que mudou? Ele chegou a seguinte conclusdo: é a famosa
democracia operdria, os trabalhadores estdo coagidos, os trabalhadores estio pressionados,
mas eu vou dar a eles o direito de escolha. Vamos dizer... vocé esta no turno fixo,
camarada, tem meses que vocé sé estd trabalhando a noite, o que vocé quer? Vocé quer
ficar livre? Inclusive nés tivemos diretores, dentro deste contexto, dizendo que o melhor
ndo era nem o valor financeiro, o melhor seria o acordo para voltar a revezar. Nao
precisava nem de dinheiro, tamanho o desespero a que se chegou (...).

O discurso dele € de tirar os pobrezinhos dos trabalhadores do turno fixo, entendeu? “Tem
que acabar com esse sofrimento, tem que tirar os trabalhadores do turno fixo” (...).

[A diferenca] € a conduta que a direcdo teve. A meu ver, a direcdo foi cooptada, ela hoje
estd a servico da empresa. Ela flexibilizou, ela estd no patamar dos outros sindicatos do
grupo [Votorantim], da linha de concilia¢do, entendeu? Nao tem principio. (BIGU, janeiro
de 2010).

Edvando assumiu a direcdo do sindicato, em meados de 2008, visando manter a mesma
linha politica levada historicamente pelo sindicato, com diferencas apenas “pessoais’” na forma de
conduzir a atividade cotidiana:

N6s estamos seguindo a mesma linha. E obvio que tem algumas mudancas, questdo de
entendimento de pessoa para pessoa, ele tem uma visao, eu tenho outra, entendeu? Mas a
linha politica € praticamente a mesma. A gente luta pelo turno de seis horas para aumentar
a quantidade de emprego, a inten¢cdo maior € essa, e também adoecer menos, porque com
esse turno de oito horas adoece muitas pessoas, tem vdrias pessoas afastadas.
(EDVANDO, julho de 2009).

1% Essa tensdo j existia na diretoria, porém de forma latente, em fungdo do respeito e da forca politica e pessoal de
Bigu, o antigo presidente. A postura decidida de ndo negociagdo, levada por Bigu, ndo contava com adesao ativa de
todos os membros da diretoria, principalmente os ndo-liberados do trabalho (para atividade sindical), que sentiam de
forma mais intensa a pressio dos trabalhadores para realizacdo do acordo. O ex-funciondrio 2 coloca sua impressao a
respeito do assunto: “eu acho que 14 quando era o Bigu, muitos tinham medo de falar, agora com o Edvando nio, os
que tinham medo do Bigu j4 passam a falar, a apoiar ou criticar” (EX-FUNCIONARIO 2, janeiro de 2010). O
préprio Bigu reconhece: “nés tinhamos alguns diretores que eram contra [a titica de ndo-realizagdo das assembléias],
na verdade explicitamente s6 um, mas depois eles foram aparecendo e quando eu sai da presidéncia, eu costumo
dizer que os ‘sem voz’ comegam a falar”. Ainda segundo Bigu, “eles tinham medo de se posicionar, porque eu ia pro
debate (...), se eu ndo concordasse eu ia pro debate, eu teria que fazer prevalecer ou vocé teria que me convencer que
eu estava errado” (BIGU, janeiro de 2010).
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Porém, essas diferencas “pessoais” carregam um sentido politico, pois se referem a uma
atuacdo sindical de maior abertura a propostas da empresa e de busca de menor confrontagdo com
a base dos trabalhadores. Por se tratar do ponto de maior tensao entre sindicato e empresa, foi na
questdo do turno que as diferencas ficaram claras e se aprofundaram. Apesar de manter um
discurso favordvel ao retorno das seis horas, Edvando manifestou explicitamente a disposi¢dao
para negociar o acordo para o turno de oito horas, prometendo levar a decisdo para a assembléia
caso fosse apresentada alguma proposta por parte da empresa. Entretanto, dessa vez, foi a
empresa que nao se dispos a negociar: alegando dificuldades com a crise de 2008, a VMTM
propds a renovagdo do acordo sem qualquer premiagao financeira.

Quando eu entrei [na presidéncia] ano passado, em 2008, tinha um confronto maior ainda.
A empresa ficava jogando os trabalhadores contra o sindicato, ai eu propus a negociar esse
turno, entendeu? S6 que a empresa ndo tem proposta de valor financeiro para compensar o
dano a saude do trabalhador (...). Entdo, ndo teve [proposta financeira], entdo nio tem
acordo (EDVANDO, julho de 2009).

Provavelmente, mais do que a crise, o motivo da tentativa de acordo sem compensacao
financeira se relacionou a percepg¢ao, por parte da empresa, da menor rigidez da diretoria sindical,
situacdo em que se poderia tirar uma vantagem maior. Afinal, faz parte “ethos” empresarial
aproveitar qualquer possibilidade de ganho minimamente colocada. Porém, a proposta nao foi
sequer considerada e, assim, o impasse chegou ao ano de 2009, sendo que, em fevereiro do
mesmo ano, a empresa anunciou novamente a fixagao dos turnos. O objetivo era persistir para
vencer a disputa apenas pela via da coagdo, desta vez sem concessdes. Porém, essa op¢ao mais
agressiva ndo surtiu efeito, pois, como a diretoria do sindicato j4 manifestara reiteradamente a
disposi¢do para negociar, a revolta dos trabalhadores ndo se direcionou ao sindicato:

Quando fixou o turno [fevereiro de 2009], eu me propus... fui pessoalmente na portaria da
empresa, propus negociar com a empresa, mas ela tinha que apresentar valores. S6 que
com a crise, ela simplesmente falou que ndo tinha dinheiro para pagar ao trabalhador para
negociar. Eu falei pessoalmente para o cara do RH: “sem dinheiro, ndo tem como
negociar”. Al o trabalhador estd agora é contra a empresa, porque o sindicato se
manifestou para resolver a questdo e a empresa hoje se nega, até hoje. Nao apresentou
valor mais (...).

Como eu me manifestei para tentar resolver, hoje o trabalhador estd contra a empresa.
Pelo menos para a gente aqui, a pressdo diminuiu demais, ndo estdo vindo aqui (...).
Como eu me propus a tentar diminuir os conflitos ou resolver isso ai, o trabalhador
[percebeu] que é a empresa agora que ndo quer negociar. N6s tiramos pelo menos a carga.
(EDVANDO, julho de 2009).
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Percebendo o fracasso da tatica, a empresa iniciou a discussdo a respeito de compensacgoes
financeiras pelo acordo. Em novembro de 2009, depois de algumas propostas rejeitadas, a
empresa ofereceu o prémio de pouco mais de tré€s mil reais — valor muito proximo as propostas
feitas em 2004, 2006 e 2008, as quais Bigu se negou a levar para assembléia — a serem pagos em
duas parcelas, em janeiro e fevereiro de 2010. Edvando, apoiado por parte da diretoria, optou por
convocar a assembléia, para levar a proposta da empresa. Na assembléia, a diretoria do sindicato
se apresentou aos trabalhadores claramente dividida, algo inédito até entdo. Bigu, juntamente
com outros membros da diretoria (entre eles, o tesoureiro da entidade), manifestou indignacao
com o fato do sindicato ter levado tal proposta para votacao e defendeu que esta fosse fortemente
rejeitada pelos trabalhadores. J4 Edvando e parte dos diretores fizeram criticas a proposta da
empresa, porém, por outro lado, ponderaram que a decisdo seria dos trabalhadores e que havia a
necessidade de resolucdo do impasse, principalmente, para por fim a escala de turno fixo. O
resultado, em um ambiente bastante tenso, foi a rejeicdo da proposta por diferenca de apenas
nove votos, numa decisdo que contou com mais de 200 votantes. Pela primeira vez, em uma
assembléia geral, a proposta de acordo para o turno de oito horas foi rejeitada pelos
trabalhadores.

Assim, o impasse e o turno fixo permaneceram. Em janeiro de 2010, quando a fixagdo
dos turnos completava 11 meses, iniciaram-se mobilizacdes que geraram atrasos na entrada das
turmas na fabrica — episddio relatado no subitem 1.2 deste capitulo — e a empresa resolveu
apresentar uma nova proposta, cujo valor pouco se diferenciava em relagio a proposta anterior —
porém, dessa vez, seria pago em uma s parcela. O sindicato convocou uma nova assembléia para
avaliar a proposta e, nesta ocasido, novamente com a presenga de cerca de 200 trabalhadores, o
acordo foi aprovado, com apenas 14 votos contrérios, de forma que, apos seis anos sem acordo,
o funcionamento do turno de oito horas voltou a estar amparado por negociac¢io coletiva, como
estabelecido na Constituicao.

Surge imediatamente a questdo: por qual motivo a proposta de novembro foi rejeitada e,
menos de dois meses depois, uma proposta quase idéntica (o valor proposto era cerca de 5%
maior) foi aceita, com menos de 7% de votos contrarios? Nao hd uma resposta clara. O fato da
primeira proposta ter sido em duas parcelas (janeiro e fevereiro) e a segunda em apenas uma
(fevereiro) ndo explica tamanha mudanca de comportamento. Ao que parece, um aspecto

importante para responder tal questdo é que, na primeira assembléia, em fun¢do do rumo tomado
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pelo debate, o que estava sendo avaliado era menos a proposta pela renovacdo do turno do que
as diferencas de perspectiva e agcdo expressas na divisdo da diretoria do sindicato. Em sua
intervencdo naquele espacgo, Bigu afirmou que “nao imaginava que”, antes mesmo da sua saida,
“o sindicato ja estivesse na mao da empresa, ja tivesse sido cooptado pela empresa” (BIGU,
janeiro de 2010). Com esta intervengao, Bigu tocou num ponto nevrélgico da relacao paradoxal
entre os trabalhadores e a diretoria do sindicato: apesar dos conflitos com a direcdo, a eleicao das
chapas encabecadas por ele gerava um certo alivio por parte dos trabalhadores, dado a confianga
de que, ndo obstante os desconfortos e embates ja previstos, a relacdo com a empresa continuaria
marcada pelo enfrentamento, sem “venda de direitos” — expressdo comum entre os trabalhadores
da VMTM.

Entendemos que, por esse motivo, o comportamento dos trabalhadores nao refletiu a
tendéncia de aprovagdo quase unanime do acordo, mas sim, as tensdes que se expressavam na
polarizacdo entres os diretores da entidade. J4 na segunda assembléia, porém, a divisdo no
interior da diretoria ndo era mais um fato surpreendente e, assim, o peso dos 11 meses de turno
fixo foi decisivo para que a postura mais resignada voltasse a orientar a escolha da maioria dos
trabalhadores. Nessa oscilacdo, ficam evidentes as “duas consciéncias tedricas”, uma relativa a
necessidade de se jogar de acordo com as “regras do jogo” e a outra relativa a critica resultante da
experiéncia concreta de exploracio e repressao.

Porém, outras questdes precisam ser pensadas. Estd claro que o acordo 2010-2012 s6 se
realizou em func¢ao desta perspectiva de acdo, representada pela gestdo de Edvando. Porém, deve-
se analisar em que medida tal “mudanca de postura” representard, a médio e longo prazo, uma
alterac@o no “viés de sindicalismo” adotado pelo Sindimet. E, em decorréncia disso, quais seriam
as mudangas nas relagdes entre empresa, sindicato e base dos trabalhadores? E dificil apresentar
mais do que alguns apontamentos a respeito destas questdes, pois se trata de um processo inicial,
sujeito a disputas e mudancgas de direcao. Para Edvando, a linha politica € praticamente a mesma,
porém, a postura em relag@o aos trabalhadores é mais aberta e democratica:

A gente vai alertar ele [o trabalhador] do perigo que tem de fazer aquilo. [Mas] se ele
aprovar, é complicado. Se ele tiver aprovando uma coisa que t4 sendo prejudicial pra ele,
estd em consenso deles, ndo € s6 da nossa direcao.

Na época desse impasse, ele [Bigu] ndo levou isso ai pro conhecimento da assembléia,
entendeu? Esses valores, ele ndo levou na assembléia. Entdo, a revolta do trabalhador é
nesse sentido. Tomou aquela decisdo individual, ndo levou para assembléia. Ficou uma
coisa pessoal entre ele e a empresa (...). Agora na situacio que estd, também ndo posso
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vender o direito do trabalhador. Mas se a empresa apresentar proposta, valores, quem vai
decidir ndo sou eu. E o trabalhador, € a assembléia (EDVANDO, julho de 2009).

Ja na opinido de Bigu, a continuagdo desta orientacdo atual tem um sentido mais ou
menos claro:

Ainda ndo chegou, mas ele [o sindicato] caminha para uma conciliagdo completa. A
proxima arrancada vai ser trazer a negociacdo [salarial/data-base] que hoje € unificada a
nivel do Estado, dentro da Federacdo, para uma negocia¢do aqui, direto com a empresa.
Na minha concepcio, eles vao criar a idéia de sindicato de empresa: “o sindicato é aqui,
por que eu vou discutir com os outros 14 fora?” (...).
Eu acho que essa “turma das oito horas” [referéncia ao grupo de diretores préximos a
Edvando], eu acredito que, pelo nivel de conciliacdo, eles vdo ter que se aproximar da
Central Unica dos Trabalhadores, que € onde cabe eles. Vai chegar a nivel politico, a meu
ver, vai chegar a nivel politico. E se eles forem para CUT ainda vai ser menos ruim,
porque eu tenho impressio que eles podem chegar até a For¢a Sindical (BIGU, janeiro de
2010).

Entre os trabalhadores parece haver uma certa hesitacdo a respeito dessa cisdo na
diretoria, que se reflete na divisdo de opinides. Isto porque, por um lado, era quase unanime o
desejo de um sindicato mais acessivel, aberto e democrdtico, porém, por outro lado, era (e &)
também quase uninime o receio de que ele deixe de ser um instrumento de luta em defesa dos
interesses dos trabalhadores. O EX-FUNCIONARIO 2, que saiu a empresa ha menos de um ano,
afirma que a empresa prefere “mil por cento” a diretoria atual e que “tem até comentario ja, que o
didlogo ficou muito melhor” (EX-FUNCIONARIO 2, janeiro de 2010). Ele expde sua visdo da
seguinte forma:

Sinceramente, eu preferia quando estava o Bigu. Nem todos pensam isso (...). Entdo eles
tdo fazendo esse acordo de turno ai, um valor desse ai, mais baixo do que foi nos outros
anos, ndo era nem pra ter assembléia ndo (...). A empresa fez a proposta e [disse que] se o
povo ndo quisesse, que saisse, fez uma ameaca tipo isso. Ai o sindicato foi e levou na
assembléia (...). (EX—FUNCIONARIO 2, janeiro de 2010).

E dificil apontar a profundidade das alteracdes que essa postura recente implicard nas
relacdes entre sindicato, trabalhadores e empresa. Além disso, a “nova postura” pode, a longo
prazo, gerar insatisfagdo dos trabalhadores ou mesmo pode ser entendida como equivocada pelo
grupo que a defendeu, como ocorreu com a direcdo encabecada por Bigu a partir da primeira

aprovagdo do acordo em 1998'®. Entendemos que, independentemente do caminho a ser trilhado,

5 . . . ~ . . . . . 2 2
19 Bigu ironiza a atuagdo de sua diretoria nos primeiros acordos do turno, ao afirmar que “os pelegos éramos nés

mesmos’: “nds entendiamos, até bem pouco tempo, que, se sentava e negociava [com a empresa], nds tinhamos que
levar para os trabalhadores aquela proposta (...). Quando eu digo que os pelegos éramos nds mesmos, era nesse
aspecto. Nao traziamos uma outra posi¢do, um outro referencial que dissesse ‘olha, nés vamos contrabalangar, nés
ndo concordamos e vamos passar por cima de vocés’” (BIGU, julho de 2007).
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o que se evidencia € o cariter de ofensiva do capital manifesto localmente na reestruturacdo da
empresa, pois se configurou um quadro em que o processo de aproximacao entre trabalhadores e
o sindicato é elemento de hesita¢do tanto por parte da base quanto da diretoria. A partir disso,
deve ficar claro que a manuten¢@o de uma linha politica mais combativa no sindicato ndo resulta
de uma decisdo de uma direcdo “iluminada” que estd totalmente descolada de uma base
supostamente passiva e vitimada pela “burocratiza¢do” de sua entidade.

A compreensao dessa experiéncia depende da percepcao das contradi¢des e ambivaléncias
deste processo, percebendo-o como resultado de uma multiplicidade de fatores, em que o
conjunto dos trabalhadores, com toda sua diversidade de posicdes, tem um papel fundamental. O
processo resultante desta totalidade ndo € a realizacdo de um plano previamente elaborado por
algum dirigente, mas a forma de resisténcia historicamente construida pelos trabalhadores da
VMTM, diante das mudangas impostas a partir da década de 1990. Se, por um lado, é essencial
apontar os limites dessa resisténcia, por outro, deve-se atentar para o que ela revela de positivo,
principalmente, no sentido de explicitar, num contexto completamente adverso, as contradi¢des e

dissonancias do cotidiano da exploracdo na fébrica.

3. Interesses imediatos e ‘“direcao consciente”: os limites da ac¢ao sindical

Pelo que foi exposto, fica claro que, na VMTM, longe de existir passividade e assimila¢io
absolutas, existe uma realidade extremamente complexa, da qual emerge uma consciéncia
ambivalente por parte dos trabalhadores, marcada simultaneamente pela assimilacdo e pela
resisténcia. Os dilemas enfrentados pelos trabalhadores da VMTM e pela diretoria do Sindimet
expressam uma totalidade complexa e de dificil apreensdo, pois, apesar de destacarmos os pontos
de maior tensdo e os momentos marcantes da trajetoria de lutas e recuos dos trabalhadores (pelo
fato de que expressam e “condensam” aspectos da experiéncia dos trabalhadores e da acdo
sindical), o “palco” de constru¢do e desenvolvimento das estratégias e tensdes aqui apresentadas
€ a vida cotidiana dos trabalhadores da empresa. Sdo miultiplas teleologias em disputa
transformando dinamicamente as causalidades e fazendo surgir novas, configurando um
“laboratério de experiéncias, de derrotas e sucessos” (HAUPT, 1985, p. 223), o qual ndo ¢
resultado de um plano pré-concebido pela dire¢do sindical e nem de um arranjo plenamente

consciente do conjunto dos trabalhadores.
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3.1. Consciéncia de classe e vida cotidiana

Em funcdo da heterogeneidade da realidade apresentada, a proposta de refletir sobre a
questdo da consciéncia de classe pode, a primeira vista, parecer arbitrdria. Porém, trata-se do
contrdrio. E certo que a consciéncia de classe ndo representa a soma e nem a média do que pensa
o conjunto dos trabalhadores'®®, portanto nao é um dado empirico imediato. Nao obstante, por
outro lado, ndo é também um conceito abstrato, um “tipo ideal” ou “instrumento conspiratério”
previamente estabelecido e descolado da dindmica contraditéria dos processos histéricos. Assim,
o problema da consciéncia de classe deve ser tomado no seu sentido historico e processual. Nesse
sentido, Antunes afirma que

nos estudos sobre a consciéncia de classe o desafio maior estd em apreender tanto a
dimensdo da consciéncia empirica, da sua consciéncia cotidiana e suas formas de
manifestacdo (aquilo que Mészaros chamou, com felicidade, de consciéncia contingente),
como em buscar compreender também quais seriam as outras possibilidades de acdo
coletiva, proximas de uma apreensdo mais totalizante, menos fragmentada e coisificada do
todo social, bem como as interpenetragdes entre esses niveis (...). Realizar essa mediagdo
¢ o maior e mais intrincado problema, ao se tratar da temdtica da consciéncia de classe.
(ANTUNES, 2003, p. 171).

A constituicdo da consciéncia de classe envolve, portanto, um processo dindmico e
contraditério que abarca elementos mais contingentes e fragmentados, mas que também assume
formas mais elaboradas, coerentes e unitarias. Todas as perspectivas e a¢des estdo diluidas numa
totalidade heterogénea de posicdes, na qual, “sem um conjunto coerente de conceitos
fundamentais, os fendmenos efémeros ndo podem ser separados daqueles de significado
duradouro” (MESZAROS, 2008, p. 75). Isso se torna claro quando se pretende — como € o caso
deste capitulo — analisar as experiéncias vivenciadas e as estratégias concretamente construidas
pelos trabalhadores, os quais, pela sua condicdo subordinada, estdo constantemente colocados em
situacdo “defensiva”, de “dar respostas” as questdes e iniciativas colocadas pela empresa. Disso
resulta uma existéncia imensamente rica, mas a0 mesmo tempo — € justamente por isso —

contraditoria, fragmentada e tendencialmente reduzida aos aspectos mais imediatos. Nesse

sentido € esclarecedora a reflexdo de Dias (1999, p. 33):

' Em A Sagrada Familia, Marx e Engels afirmam: “ndo se trata do que este ou aquele proletdrio, ou até mesmo do
que o proletariado inteiro pode imaginar de quando em vez como sua meta. Trata-se do que o proletariado é e do que
ele serd obrigado a fazer historicamente de acordo com o seu ser.” (MARX;ENGELS, 2003, p. 49). Essa indicagao,
comumente interpretada como uma percepcio teleoldgica da histdria, tem, na verdade, o sentido de indicar a
necessidade historica colocada pela subordinag@o estrutural do trabalho pelo capital, e ndo um desenvolvimento
inevitdvel e acima da praxis humana.
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Um dos principais elementos de subordina¢do do pensamento e das préticas das classes
subalternas, no sentido gramsciano, é precisamente a brutal dificuldade de elas elaborarem
a sua propria identidade. O seu saber/pensamento ¢é construido, erritica e
fragmentariamente, a partir da sua inser¢do subordinada na estrutura social. As classes
subalternas t&ém que, em um processo permanente de luta contra essa dominagao/saber, dar
respostas concretas e imediatas aos problemas colocados pelos dominantes.

A ndo-estruturacio autdbnoma das classes subalternas, o fato de elas terem que ser resposta
a outros — os dominantes —, faz com que a totalidade da sua existéncia (rica e

contraditéria) seja tendencialmente reduzida a cotidianeidade, a imediatidade, a
fragmentariedade, atuando, fundamentalmente, nos limites do campo econdmico-
corporativo, ou seja, da sua reprodugdo pura e simples. Perde-se, assim, a perspectiva da
constru¢do do momento ético-politico, vale dizer o da constru¢do da sua identidade como
classe e, portanto, o projeto de sua hegemonia.

Essa tendéncia de reducdo aos aspectos mais contingentes e imediatos — dentro do “campo
econdmico-corporativo” — tem um sentido especifico para as classes subalternas, pois para os
grupos dominantes, a permanéncia no plano mais imediato nao estd em contradi¢do fundamental
com seu interesse mais geral (coletivo e individual) de manutencdo do ordenamento vigente.
Nesse sentido, é que Dias pondera que

Poder-se-ia lembrar — e contrapor — que essa reducdo a cotidianeidade, a imediaticidade, a
fragmentariedade, também ocorre com as classes dominantes, visto estarmos vivendo em
uma sociedade marcada pelo fetichismo das formas mercantis. H4, no entanto, uma
mediacido fundamental: as classes dominantes, comandam a estrutura — contraditéria — do
processo de producdo e reproducdo social. A producdo-reprodugdo ampliada das classes
subalternas € assim desqualificada, descentrada em relagdo a si mesma e centrada na
racionalidade contraditéria do(s) seu(s) antagonista(s). Para as classes dominantes basta a
reproducdo, pura e simples, de suas praticas. Por isso mesmo, a pritica dominante é
pensada como instrumentacdo técnica da sua racionalidade, de toda racionalidade
possivel, colocando-se no chamado “campo econdmico”, como resolu¢do das questdes
imediatas da produgio e reproducdo da materialidade. (DIAS, 1999, p. 33-34).

A andlise de Mészaros corrobora com esse aspecto da perspectiva gramsciana apresentada
por Dias e, para os interesse deste estudo, avanga num sentido essencial dessa “especificidade”
dos grupos subordinados: o descompasso entre interesses individuais ou coletivos de curto prazo
e interesses mais amplos que, no seu desenvolvimento mais pleno, estariam ligados ao
estabelecimento de ‘“‘uma alternativa histérica vidvel a sua subordinagdo estrutural”
(MESZAROS, 2008, p. 79). Neste sentido, o autor argumenta que

O auto-interesse individual dos membros particulares do grupo dominante estd
diretamente relacionado ao objetivo geral de retengdo da posi¢do privilegiada e
estruturalmente dominante que o grupo, como um todo, tem na sociedade (...). O que
ocorre com o grupo subordinado é muito diferente. Aqui os interesses a “curto prazo”
dos individuos particulares, e mesmo da classe como um todo, em um momento dado,
podem estar em oposi¢do radical ao interesse de mudanga estrutural “a longo prazo” (E
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por isto que Marx pode e tem de apontar a diferenca fundamental entre consciéncia de
classe contingente ou “psicoldgica” e a consciéncia de classe necessaria). (MESZAROS,
2008, p. 69-70, grifos nossos).

A partir desses apontamentos, Mészaros nos da indicagdes importantes ao diferenciar
consciéncia de classe contingente e consciéncia de classe necessdria: “‘enquanto a primeira
percebe simplesmente alguns aspectos isolados das contradicdes, a dltima as compreende em suas
inter-relagdes, isto €, como tragos necessarios do sistema global capitalista”, ou seja, trata-se da
consciéncia do cardter necessariamente global de qualquer alternativa histdrica vidvel em relacdo
2 ordem das relagdes produtivas vigentes (MESZAROS, 2008, p.89)167. No entanto, o
desenvolvimento desta consciéncia de classe abrangente ndo se dd por um “passe de magica”,
pelo contrério, resulta de um processo longo, complexo e contraditério de aquisi¢do de niveis
mais elevados de compreensdo critica da realidade. Por isso, o processo de transicdo dos
elementos mais espontaneos, contingentes e fragmentados da consciéncia para formas mais
abrangentes e coerentes de conceber o mundo é dinamico e s6 pode se dar na atividade concreta
do ser social. Assim, a “vida cotidiana” ganha uma significagdo importante: € o “ponto de
partida” necessario para a constru¢ao de uma praxis transformadora da ordem vigente, através da
unificacdo — num processo que envolve avangos e recuos — entre teoria e pratica.

A esse respeito, Lukdcs apresenta contribui¢des bastante férteis ao argumentar que € na
vida cotidiana que os homens respondem as “tarefas” que “a existéncia social lhes coloca”,
através de reagdes relativamente espontaneas e mais ou menos “cadticas”, aparecendo nesta
esfera a “totalidade dos modos de reacdo”. Porém, ainda segundo Lukécs, a “vida cotidiana”
constitui-se como a “mediacao objetivo-ontoldgica” entre a simples reproducdo da existéncia e o
desenvolvimento das formas mais elevadas e emancipadas de genericidade humana. Portanto,
“precisamente sua imediatez objetiva, que surge do modo de reagir e atuar dos homens
particulares, abre espacgo, na vida cotidiana, a uma zona de mediacdo, apta para superar este
aparente abismo do pensamento” (LUKACS, 1994, p. 10). Dessa forma, na vida cotidiana, “as

constelacdes mais heterogéneas fazem com que os dois p6los humanos das tendéncias préprias da

17 Este cardter global ndo significa que essa consciéncia se liga apenas a agdes de grande escala, mas ao fato de que
se tem um foco estratégico abrangente — do controle social — “mesmo quando seus objetivos imediatos parecem
limitados” (MESZAROS, 2008, p. 89). Também nido significa uma “consciéncia homogénea”, algo comumente
anunciado pelos criticos do marxismo, para os quais existiria a pretensdo de uma equalizacdo das formas de viver e
pensar, o que anularia as “individualidades”. Mészaros é enfatico: “ndo implica sua constitui¢io como ‘um vinculo
psicoldgico homogéneo’ — que € uma fic¢do, como vimos — mas a elaboragdo de programas de acdo estrategicamente
vidveis, que englobem uma multiplicidade de grupos sociais especificos, em qualquer variedade de formas
organizacionais que possa ser necessdria (idem, ibidem, p. 89).
154



realidade social, a particularidade e a genericidade, atuem em sua inter-relacdo imediatamente
dindmica” (LUKACS, 1994, p. 12). Por isso, o “abismo” e os ‘“contrastes aparentemente
irreconcilidveis” entre as duas dimensdes — que, para a questdo da consciéncia de classe, se
diferenciam entre contingéncia e necessidade historica — sao diluidos pela dindmica complexa da
acdo do ser social.

Esses apontamentos de Lukdcs t€ém um claro sentido metodoldgico: essa totalidade dos
modos de reacdo ndo se apresenta a partir de “manifestacdes puras”’, mas, através de
manifestacdes “cadtico-heterogéneas” e, por isso, a compreensao da génese histdrico-social das
manifestagdes particulares e espontdneas exige uma investigacao precisa dessa “zona do ser”, a
vida cotidiana. Mas além desse sentido metodolégico, hd uma importante dimensdo politica
nestes apontamentos de Lukdcs, os quais aparecem em outro momento de sua reflexdo. Lukécs
afirma que, em “situagdes revoluciondrias” e de crises decisivas, a infinidade de questdes
fragmentadas que caracterizam a “cotidianidade ‘normal’” se “condensam” em um conjunto
reduzido de questdes que se apresenta claramente como decisivo para o destino dos homens,
exigindo, portanto, repostas claras coerentes (LUKACS apud ANTUNES, 2003, p. 170). Essa
diferenciacdo entre ‘“‘situacdes revoluciondrias” e “cotidianidade normal”, por ndo constituir uma
polarizacdo abstrata, indica o sentido estratégico da préxis politica transformadora, que € o de se
orientar no sentido de “condensar” e dar coesdo aos elementos tendencialmente dispersos e
fragmentados no cotidiano. Assim, a praxis politica tem, necessariamente, que partir desta esfera
heterogénea de mediacdo, marcada por uma infinidade de questdes singulares que sao
continuamente respondidas de forma fragmentada, para formular, superando a imediaticidade
fragmentaria, questOes abrangentes e decisivas que articulem, de forma coerente, o emaranhado
cadtico da “cotidianidade ‘normal’”.

O interesse de Gramsci pelo “folclore” e, especialmente, pelo “senso comum” das classes
subalternas tem plena relacdo com esta necessidade de condensamento do conjunto fragmentado
de questdes e concepcdes. Para Gramsci, o senso comum, por estar ligado a dimensdo mais
espontanea e fragmentada da consciéncia, caracteriza-se como um conjunto de concepgdes
disperso e sedimentado e de pouca coeréncia (GRAMSCI, 2001, p. 98). Porém, esse senso
comum nao pode ser visto como algo essencialmente negativo, ja que é o ponto de partida para o
desenvolvimento de formas mais abrangentes de conceber o0 mundo. Nesse sentido € que o seu

nicleo de “bom senso” merece ser desenvolvido, pois € esse conjunto mais ou menos espontaneo
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de formulagdes que deve ser articulado por uma “direcdo consciente”, objetivando a unidade
entre teoria e pratica. Em termos de pratica politica, esses apontamentos colocam a necessidade
de didlogo com o ‘“simples”, ndo para manté-lo nesta condi¢do, mas para promover, “através de
uma luta de ‘hegemonias’ politicas”, “uma elaboracdo superior da propria concepcdo do real”
(idem, ibidem, p. 103). Como afirma este pensador italiano, o elemento da “dire¢do consciente”

113

sO se realiza se for capaz de “‘traduzir’ para a linguagem tedrica os elementos da vida histérica, e
nio o reverso, exigir que a realidade se apresente segundo o esquema abstrato” (GRAMSCI,
1974, p. 312).

Por isso, esses apontamentos que, a primeira vista, parecem puramente “tedricos’, ao
nosso ver, possuem uma relagdo fundamental com o caso aqui estudado, especificamente com os
dilemas enfrentados pelo Sindimet. As estratégias, disputas e oscilacdes que apresentamos neste
capitulo, principalmente no que se refere a negociacdo da “jornada especial”, revelam exatamente
a discrepancia entre os interesses mais imediatos (e individuais) e os interesses que carregam
tracos de uma perspectiva mais abrangente. Essa dindmica rica e processual se expressa, em
termos gerais, numa “consciéncia ambivalente” — manifesta nas acdes e posturas individuais, mas
principalmente, no comportamento paradoxal do conjunto dos trabalhadores — que oscila entre a
adesdo e a resisténcia, formando uma heterogeneidade de questdes e respostas. No bojo dessa
totalidade fragmentada, os trabalhadores da VMTM se véem, em certos momentos, colocados
diante de dois pdlos referenciais, pelo menos parcialmente, antagbnicos: de um lado, a empresa,
que lhe oferece condi¢des imediatas de sobrevivéncia, e, de outro lado, a diretoria sindical, que,
apesar de distante de seu cotidiano, afirma representar seus interesses mais amplos. Por esse
motivo, as acdes e posi¢des tomadas pelos trabalhadores sempre carregam a tensdo representada
pelos dois pdlos, e variam de acordo com as condig¢des, possibilidades e disputas existentes em
cada momento. Isso nos parece nitido nos embates relativos a jornada do turno de revezamento,
quando as demandas imediatas de acabar com a fixacdo dos turnos, de receber premiagdes
financeiras e de obter folgas mais longas se colocam em contraposi¢do com pautas colocadas
pelo sindicato, como a geracdo de mais postos de trabalho e a defesa da qualidade de vida, que,
mesmo nao sendo de grande amplitude (no sentido de uma alternativa a subordinagdo),
distanciam-se em maior grau do ambito da imediaticidade “pura”.

Por isso, os dilemas, as dificuldades e as disputas internas percebidas na atuacdo do

Sindimet devem ser vistas, fundamentalmente, como resultantes do desafio central de “realizar
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um duplo processo: ter uma aderéncia real e concreta a0 movimento das massas €, a0 mesmo
tempo, subtrair-se a dominacdo ideoldgica da burguesia e colocar-se como horizonte da classe”
(DIAS, 2000, p. 172)168. Segundo Gramsci, é exatamente esse o sentido da “dire¢do consciente”
e, por isso, a ‘“aderéncia nas massas” € essencial para que os elementos fragmentados e
contingentes da consciéncia de classe avancem no sentido de uma unificacdo coerente e critica.
Neste sentido, € interessante a avaliacdo de Bigu ao justificar sua linha de ndo-realizacdo de
assembléias, principalmente pelo trago de auto-critica na avaliagdo do papel de dire¢cdo Sindimet

representado por sua atuagio:

€ o Onus que a diretoria tem que assumir. Se ndo for isso, para que diretoria? Entendeu? A
diretoria, na realidade, ela pode ser um freio ou também pode ser uma mola de propulsdo
dessa luta. Eu acho que agora [a partir de 2008] ela vai servir de freio (...). Anteriormente
ela servia como uma mola de propulsdo, mas ndo com toda desenvoltura dela, mas ela
ainda servia para ser um poélo de referéncia, de resisténcia. N6s éramos conhecidos dentro
do Grupo como extremamente éticos, com conceito moral muito bom, mas que nds
éramos de posi¢Oes firmes e contundentes. Eles diziam isso: “o sindicato de Trés Marias é
o sindicato mais duro que a gente tem pra negociar” (BIGU, janeiro de 2010).

A idéia de uma “mola”, porém com desenvoltura limitada, deve-se a incapacidade de
plasmar-se na experiéncia viva dos trabalhadores e, a0 mesmo tempo, apresentar-se como dire¢dao
propulsora de avangos tedricos e praticos do conjunto dos trabalhadores. “Incapacidade” que
poderia ser vinculada simplesmente ao comodismo e a burocratizagao sindical, mas que, no nosso
entendimento, deve ser relacionada fundamentalmente ao descompasso entre oS interesses
imediatos dos trabalhadores que representam e as perspectivas e agdes de combate — mesmo que
parcial — aos interesses da empresa. Isso se comprova se repararmos que a postura recente da
direcdo — representada pela gestdo de Edvando — de evitar conflitos com o conjunto da categoria
e de aproximar o sindicato dos trabalhadores, ao passo em que aumentou a ‘“aderéncia” em
relacdo a base do sindicato, perdeu, em grande medida, a capacidade de ‘“‘subtrair-se” a
dominacdo e de estabelecer um horizonte de classe.

Assim, entendemos que os conflitos, disputas e hesitagdes aqui apresentados refletem
justamente as imbricagdes entre os elementos mais contingentes da consciéncia dos trabalhadores

da VMTM e os tragos de uma apreensao mais totalizante da condi¢do de subordinacdo estrutural

a que estdo submetidos, num contexto especialmente desfavoravel de ofensiva do capital, ao qual

' Entendemos que esta dupla tarefa exigiria, necessariamente, uma série de mediagdes e articulagdes complexas da

acdo sindical, por um lado, com experiéncias de organiza¢do autdnomas no espago da fabrica (como os conselhos) e,

por outro lado, com organizagdes de disputa na esfera estatal, ou seja, um partido representativo da classe

trabalhadora. No contexto aqui analisado, estas duas dimensdes se encontram debilmente — ou nada — desenvolvidas.
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ainda ndo se construiu uma resposta — tedrica e pratica — mais contundente e unitdria. Neste
sentido, Graciolli (2007, p. 39) afirma que “a atual estratégia de combinac¢do da extracdo da mais-
valia absoluta com a mais-valia relativa se dd em um quadro de profunda dificuldade da parte das
classes subalternas em se diferenciarem, em se contraporem, tedrica e praticamente, a
recomposi¢do de hegemonia do capital”. Ao pensar no caso aqui tratado, € importante enfatizar
essa “profunda dificuldade” para caracterizar um quadro em que, por um lado, qualquer
enfrentamento parcial e pontual ofende no seu cerne a idéia de “interesses comuns” propalada
pela empresa'® e, por outro lado, qualquer indicacdo de didlogo, de postura “democrdtica” e
busca de acordo, parece representar, no seu desenvolvimento efetivo, a rendi¢do completa dos

trabalhadores e do sindicato.

3.2. Ditadura do capital e legalidade industrial: os limites para uma ‘“‘democracia
operaria”

Para se compreender melhor o caso apresentado, é necessdrio aprofundar o debate a
respeito do dilema acerca das possibilidades e das conseqiiéncias de uma dinamica mais ou
menos democratica por parte do sindicato. Como foi indicado, este paradoxo entre a necessidade
de um sindicato mais democrético e o receio das suas possiveis conseqiiéncias parece resultar da
consciéncia — mais ou menos articulada — do alto grau de intransigéncia do capital, em sua
ofensiva representada pela reestruturagdo produtiva e o neoliberalismo.

Edvando justifica sua perspectiva e sua postura na dire¢do do sindicato em funcdo de
soberania da assembléia:

Na época do Bigu, eles chamavam ele de tipo um ditador. Porque se, na época, eles fazem
a assembléia, tinha aprovado o turno, ai tava do jeito que a empresa queria. Entdo em
alguns pontos ele foi bom, é légico, td& vendo os direitos, o que € melhor para o
trabalhador. Agora, hoje, se a empresa fizer proposta, eu nio vou segurar, porque a
assembléia é soberana, entendeu? Entdo essas discussdes tém que ser feitas dentro da

1% Nesse sentido, uma indicagdo de Gorz, escrita hd quatro décadas, parece bastante atual, ao afirmar que “mesmo as
reivindicac¢des sindicais quotidianas, referentes a saldrios, condicdes de trabalho e nivel de emprego, implicam
objetivamente um ataque contra a crescente rigidez do sistema e sua logica” (GORZ, 1968, p. 27). De fato, no
contexto de uma ofensiva visando anular a centralidade das lutas de classes e construir a idéia de uma convergéncia
fundamental de interesses, qualquer ato destoante se apresenta como uma afronta a esta intransigéncia travestida com
elementos harmonicos. Entretanto, entendemos que essas “reivindicacdes cotidianas” sdo um ataque contra a
“crescente rigidez”’, mas ndo ao sistema sécio-metabdlico capital em si, a ndo ser que estejam, usando os termos de
Gramsci, articuladas e integradas politicamente em uma visdo de mundo unitdria e coerente, constituindo-se como
uma forca hegemonica. Isoladas deste escopo, as contestacdes pontuais, restritas ao campo econdmico-corporativo,
ndo constituem uma ameaca efetiva ao capital, pelo contrério, elas reforcam a ordem vigente, na medida em que a
colocam como um limite incontestdvel e imutavel.
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assembléia, no meu entendimento. O trabalhador vai decidir. (EDVANDO, julho de
2009).

Bigu, por sua vez, busca demonstrar os limites de uma postura “democratica” para a
realizacdo das lutas do sindicato:
N6s ndo chegamos a democracia, nds fizemos alguns arremedos de democracia, mas nao
chegamos na democracia. [Edvando e os diretores que o apdiam] pegaram, por exemplo,
um livro que o Zé Maria de Almeida [lideranca do PSTU] escreveu, que tem um tépico
que fala da questdo da democracia. Ai nesse tépico, ele fala que os trabalhadores devem
decidir a vida dos seus sindicatos e a sua luta. Entdo dentro disso, eles tiraram um norte:
‘O Z¢€ falou que a categoria que tem que decidir’. Agora como que vocé leva para uma
categoria que estd oprimida, pra uma categoria que estd recuada, hostilizada, uma proposta
e quer que ela tenha um carater de luta? Ndo vai haver! (BIGU, janeiro de 2010)'.
Diante desta polarizagdo, a fala de um trabalhador da base € elucidativa: “O sindicato
agora t4 mais democrético. Esta até muito, tinha que ser democrdtico, mas ndo tanto. (...). Porque
a empresa faz o que quer com a gente (...), ndo da” (EX-FUNCIONARIO 2, janeiro de 2010).
Independentemente de tal depoimento indicar uma preferéncia em relacdo a linha anterior da
direcdo sindical, ele toca no ponto que consideramos essencial para o entendimento da
polarizacdo: a tensdo (aparente) e a confluéncia (essencial) entre o despotismo fabril — que pode
ser também identificado como “poder discriciondrio do empresario”, para evitar sobressaltos — e
a legalidade burguesa. O paradoxo representado pelo fato de que a prépria empresa exige uma
: 13 Z4° 2 . ~ . ,
postura mais “democratica” por parte da organizacdo representativa dos trabalhadores é revelador
dos tempos de ofensiva neoliberal e sua “confluéncia perversa” com idéia de participacao,
formando-se um quadro em que se impde uma série de alteragdes de cardter restritivo/regressivo,
ao mesmo tempo em que se exalta o direito de escolha dos individuos, a participacdo democréatica
e o envolvimento. Porém, uma andalise mais profunda demonstra que esse paradoxo, que agora
aparece na mais alta poténcia, estd enraizado na prépria contradicao do capital, ao anunciar o
trabalhador como “individuo livre” para vender sua forca de trabalho — a sua tnica mercadoria —
no mercado.
Marx aponta com perspicécia e ironia que, se desconsideramos o espaco da producdo, no
qual se efetiva a exploracdo do trabalho, os individuos aparecem “determinados apenas pela sua

vontade livre”, se relacionando “como pessoas livres, juridicamente iguais”, como compradores e

vendedores de mercadorias — no caso, compradores e vendedores da forca-de-trabalho. Dessa

"0 F curioso notar que, para justificar a sua atuacio, os diretores citados tenham se utilizado de um livro de uma
lideranca do PSTU, partido reivindicado por Bigu.
159



forma, todos — burgués e proletario — parecem realizar “apenas as obras de proveito reciproco, de
utilidade comum, de interesse geral”. Trata-se de “um verdadeiro paraiso dos direitos inatos do
homem. S6 reinam ai liberdade, igualdade, propriedade e Bentham” (MARX, 2003, p. 206).
Porém, no espaco da producdo se percebe que ‘“a liberdade capitalista é antioperdria” (DIAS,
2000, p. 163), a fabrica é “onde as relagdes sdo entre opressor e oprimido, explorador e
explorado, onde ndo existe liberdade para o operério, onde ndo existe democracia” (GRAMSCI,
2004, p. 363). Em sintese, a fabrica € o espago da “ditadura do capital”.

Antes de avancarmos, € importante esclarecer que as referéncias as idéias de “ditadura do
capital” ou “ditadura na fabrica”, feitas a partir das indicagdes de Marx, nao indicam aqui uma
indiferenga ao conjunto de direitos historicamente conquistados pelos trabalhadores — durante o
final do século XIX e todo o século XX — no sentido de restringir o poder do capital no espago da

3

fabrica. Burawoy (1990), em sua andlise dos “regimes fabris” nas sociedades de capitalismo
avanc¢ado, aponta uma historicidade limitada para o “despotismo fabril” indicado por Marx, pois,
segundo o autor, esse “despotismo de mercado” se restringiu a um contexto fortemente marcado
pela “dependéncia dos trabalhadores em relacdo a venda de sua forca de trabalho” (BURAWOY,
1990, p. 32), em funcdo da inexisténcia de outros meios para garantir sua subsisténcia, o que
proporcionava um quadro de controle despético. Porém, ainda segundo Burawoy, o
desenvolvimento da previdéncia social, reduziu tal dependéncia e, simultaneamente, a legislacdao
trabalhista, limitou o quadro de subordinacdo dos trabalhadores, consolidando um regime
caracterizado pelo reconhecimento dos sindicatos, pelo sistema formal de resolucdo de conflitos e
pela negociagdo coletiva. Desenvolveu-se, assim, principalmente no periodo posterior a Segunda
Guerra, um “regime fabril hegemodnico” fundado na separacdo (ainda que parcial) entre a
reproducdo da forca de trabalho — amparada pela previdéncia — e o processo de produgdo — o qual
passou a ser regulado pela legislacdo trabalhista.

Porém, deve-se indicar que a andlise do autor se restringe aos paises de capitalismo
avancado e, na nossa opinido, parece ndao dar a devida importancia a processualidade
contraditdria e instdvel, fundada na luta de classes, que gerou este “regime hegemodnico”. Além
disso, o préprio autor aponta que a vulnerabilidade dos trabalhadores, em funcdo do quadro
recessivo recente e da alta capacidade de mobilidade do capital, passou a gerar um “novo
despotismo” que se ergue sobre o regime hegemdnico, produzindo um “despotismo hegemdnico”

(idem, ibidem, p. 47-48), que expressa uma relacio de forcas bastante desfavordvel aos
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trabalhadores. No caso do Brasil, também ndo se pode desconsiderar as conquistas dos direitos
trabalhistas na era varguista e os relativos avangos estabelecidos com a Constitui¢cdo de 1988.
Porém, o regime hegemonico apontado por Burawoy esteve longe de consolidar em terras
brasileiras, o que se expressa nos longos periodos de auséncia de democracia e na
repressao/cooptacdo dos sindicatos. Além disso, ndo se pode ignorar que tais conquistas — que,
principalmente no caso de Vargas, “apareceram’” como concessdes espontaneas — se enquadraram
num projeto mais amplo de manutencdo da dominacdo e da subordina¢do do trabalho pelo
capital, para o qual teve papel importante a legislacdo sindical que veio como ‘“‘adicional” —

171 2 . ~
. Além disso, nao

indesejado, mas obrigatdrio — agregado a legislacdo trabalhista de Vargas
obstante tais conquistas, os limites colocados para o “poder discriciondrio” do capital nas
empresas foram essencialmente restritos, o que se revela no contexto recente de desemprego
estrutural, precarizacao e regressao dos direitos sociais e trabalhistas, em um pais em que o0 “novo
despotismo” se ergue mais sobre o “velho” hom6nimo do que sobre um regime “hegemodnico”.
Assim, mesmo direitos ainda estabelecidos tendem a perder efetividade. Para o caso da VMTM,
pode-se perguntar, por exemplo, qual a efetividade do direito de greve, quando existe a
possibilidade real de demissdes dos expostos na sua constru¢ao? Qual a vantagem trazida pelo
estabelecimento da “jornada especial” (de seis horas) para turnos de revezamento, além do
prémio financeiro para converté-la em jornada normal (de oito horas)?

Cabe destacar que Burawoy (1990, p. 48) alerta também que o “novo despotismo” se
difere daquele descrito por Marx pelo fato de que ndo se trata mais “da tirania arbitraria do
supervisor sobre os operdarios individuais (embora isso também possa ocorrer)”’, mas de uma
“tirania ‘racional’ da mobilidade do capital sobre o trabalhador coletivo”. Porém, apesar de Marx
analisar um contexto semelhante a primeira caracterizacdo, a perspicécia analitica do autor de O
Capital o faz indicar, como aspecto essencial, justamente o cardter “impessoal” e “coletivo” da
tirania, ao indicar que o ‘“grotesco terrorismo” e a “violéncia direta” tendiam a serem substituidos
pela “coacdo surda das relacdes econdomicas” (MARX, 2003, p. 851). Assim, a centralidade esta
na “subordinacdo estrutural necessdria do trabalho ao capital na sociedade de mercadorias”
(MESZAROS, 2008, p. 68), que permanece intacta, apesar dos discursos de harmonia e
convergéncia de interesses e também das lutas sociais que, até o momento, apenas colocaram

“freios” — restritos no tempo € no espaco — nesse aspecto fundamental. Por isso, a andlise de

1A esse respeito ver Paranhos (1999).
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Marx permanece atual em relagdo as determinacdes essenciais: o trabalhador continua “livre”
para vender sua forca-de-trabalho e o capitalista “livre” para compra-la ou ndo, sendo que o
primeiro tem apenas tal “mercadoria especial” para vender e garantir sua existéncia. Por esse
motivo, ao se adentrar no espago da producdo, “algo se transforma na fisionomia dos
personagens” (MARX, 2003, p. 206), pois a dispositivos juridicos coexistem perfeitamente com
o despotismo fabril do capital, formando o que Gramsci denomina “legalidade industrial”.

A partir destes esclarecimentos, pode-se dizer que o limite dos sindicatos estd no fato de
que, apesar de serem organizagdes representativas dos trabalhadores no espaco da fébrica, eles
nasce ‘“no campo da liberdade politica, no campo da democracia burguesa”, sendo, em maior ou
menor medida, representantes dos trabalhadores nos marcos desta legalidade industrial, pois essa
legalidade inclusive carrega conquistas dos trabalhadores obtidas pela agdo sindical. Como
afirma Gramsci,

O sindicato torna-se capaz de firmar acordos, de assumir compromissos: ele obriga o
empresdrio a aceitar uma legalidade em suas relagdes com o operdrio, legalidade que é
condicionada pela confianga que o empresério tem na capacidade do sindicato de obter, da
parte das massas operdrias, o respeito as obrigagdes contraidas (GRAMSCI, 2004, p. 368).

Dessa forma, “o sindicato é responsavel perante os industriais, mas o € na medida em que
¢ responsdvel perante seus filiados” (idem, ibidem, p. 369). Assim, num contexto em que a
intransigéncia do capital se escancara, os diretores do sindicato passam por dificuldades de
legitimagdo, pelo fato de, por um lado, serem os representantes dos trabalhadores no plano
produtivo, no qual nao ha democracia, e, por outro lado, serem eles préprios reprodutores — ou,
no minimo, reféns — da legalidade industrial. Desenvolvendo aspectos da andlise critica de
Gramsci sobre os sindicatos, Dias argumenta que as instituicdes do operariado, ‘“‘sendo
organizacdes defensivas, tendo que respeitar essa legalidade [do Estado burgués], acabaram por
assumi-la e reproduzi-la no interior da classe operdria. Assim, a0 assumirem como sua uma
legalidade de outra classe, as institui¢des sindicais passaram a viver uma crise de poder” (DIAS,
2000, p. 169). E, mais adiante, o autor reforca que “desligados do movimento das massas,
‘expressando’ burocraticamente suas bases, o partido e o sindicato apresentam-se estruturalmente
marcados pela crise comum as instituicoes liberais” (idem, ibidem, p. 173).

Os sindicatos representam, a0 mesmo tempo, o trabalhador explorado e o cidaddo livre,
juridicamente igual a todos. Nesse sentido, o locus essencial de atuacdao do sindicato nos parece

estar situado no ponto de transicio entre a “ditadura da fabrica” e a ‘“democracia
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representativa/formal”. Nessas condi¢des, ndo hd como pensar em uma efetiva “democracia
operdria”, no sentido, para usar as palavras de Dias (2000, p. 190) de uma “organizacio de toda a
classe” que seja ‘“seu poder deliberativo e executivo ao mesmo tempo” — o que Gramsci
vislumbrara na organizacao do sistema de conselhos. Entendemos que, dessa impossibilidade de
uma democracia substantiva numa entidade representativa “hibrida”, resultam as tensdes na
diretoria do Sindimet e, conseqiientemente, uma certa “crise de poder” no contexto apresentado.
Os préprios diretores apresentam uma certa hesitacdo em relagdo as linhas que defendem, em
funcdo da contradi¢io colocada pela situa¢do. Bigu aponta que € dificil ter clareza a respeito do
assunto:

Acho meio complicado dizer qual que € o caminho da democracia. Na@o sei. Acho que nés
vamos ter que aprender muito ainda. Talvez eu me penitencie por ndo ter sido mais
democrdtico. Mas nio sei se, dentro daquilo que eu tinha como principio e aquilo que era
objetivo da luta, se permitiria ser democrdtico. Eu sabia que qualquer coisa que levasse
para assembléia seria aprovado. Se vocé analisar hoje [0 acordo], o prejuizo, se em 2006
era 3 mil reais, 3.230 nao reflete nem a correcao desse periodo (BIGU, janeiro de 2010).

J4 Edvando reconhece os riscos — e o potencial erro — de sua tatica, mas indica um ganho
em termos de representatividade dos trabalhadores:

Eu posso ter feito errado esse pensamento de ter tentado resolver isso af, mas em alguns
pontos resolveu, porque se tivesse o impasse igual tava antes, se ndo tivesse esse jogo de
cintura, as pessoas aqui ja tinham vindo 90% dar baixa no sindicato. Porque veio um
grupo grande... Como eu propus isso ai, e a empresa agora recuou, entdo o trabalhador
estd contra € ela agora. Por enquanto, ele estd do nosso lado, entendeu? (EDVANDO,
julho de 2009).

Assim, o quadro colocado faz com que a diretoria do Sindimet apresente uma oscilacdo —
expressa na divisdo interna e também na hesitacdo dos proprios diretores na defesa de suas
posicdes — entre o combate a medidas que incrementam a exploragdao e eliminam postos de
trabalho e a defesa e garantia da sua representatividade formal e democrdtica. Isto porque,
principalmente na questdo da negociacdo do “turno especial”, se coloca um descompasso entre as
duas dimensdes. E importante ressaltar que, com estes apontamentos, nio queremos anular o
potencial contestatorio (e, em determinados momentos, revoluciondrio) que os sindicatos possam
apresentar historicamente. Tampouco buscamos dar uma justificativa tedrica ao afastamento das
direcdes e a burocratizacao dos sindicatos, apresentando-a como algo natural e inevitavel. O que
buscamos mostrar € a processualidade contraditéria que nos permite compreender de forma mais

aprofundada os dilemas empiricamente verificados, na “andlise concreta de uma situacdo
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concreta”. Inclusive, na sua diferenciacdo entre conselhos e sindicatos, Gramsci, apesar de sua
critica contundente a acao dos sindicatos de sua épocam, ressalta que ndo se pode ter uma visao
estdtica e unilateral a respeito do sentido do sindicalismo. Primeiramente, porque o sindicato,
historicamente, “foi um instrumento eficaz de defesa dos trabalhadores, porque conseguiu limitar
a imensa poténcia e o arbitrio da classe capitalista, impondo o reconhecimento dos direitos dos
oprimidos na questdo dos horérios e dos salarios” (GRAMSCI apud DIAS, 2000, p. 169). Em
segundo lugar, e esse € o elemento de maior relevancia, porque o sentido da pratica sindical nao é
algo imutavel'”. Pelo contrdrio, os sindicatos podem, inclusive, ter um carater revolucionario
caso realizem um trabalho de preparacdo “espiritual e material” para, no momento adequado, se
iniciar uma ofensiva dos trabalhadores contra o capital. (GRAMSCI, 2004, p. 368).

Entretanto, se a critica de Gramsci aos sindicatos tem a marca de um momento historico
especifico, por outro lado, a profundidade e a agudez dos apontamentos colocam elementos que
representam, no minimo, fendéncias intrinsecas a “forma de ser” dos sindicatos: “o seu caréter de
forca disciplinadora e reguladora das forcas impulsivas da classe operdria” (idem, ibidem, p.
371) — algo que é legitimo tendo em vista a necessidade de “direcdo consciente” — tende a gerar
“uma verdadeira casta de funciondrios e jornalistas sindicais, com uma psicologia corporativa em
absoluto contraste com a psicologia dos operérios” (idem, ibidem, p. 295). O resultado do
desenvolvimento desta tendéncia é que o sindicato deixa de estar subordinado a classe, ganha
autonomia — passando a “obedecer a leis proprias, imanentes a sua estrutura e ao seu complicado
funcionamento” (idem, ibidem, p. 286) — e, assim, a direcao sindical “acaba por colocar-se como
mais uma forca social” (DIAS, 2000, p. 168).

Existe, porém, uma diferenca fundamental (ja indicada, mas que deve ser destacada) antes
de avancarmos. Gramsci analisa um contexto revoluciondrio, de ofensiva do proletariado, tanto
no sentido da tomada do Estado quanto da conquista do controle operario nas fabricas, com as

experiéncias dos conselhos de fabrica — vivenciadas ativamente por Gramsci em Turim. Naquele

"2 Gramsci escreveu estas reflexdes entre 1919 e 1920, num contexto caracterizado pela “situacdo contra-
revoluciondria dos sindicatos no dmbito internacional” (DIAS, 2000, p.184), no qual tais organiza¢des apareciam
como forcas autonomas em relagdo aos trabalhadores, realizando inclusive um papel repressor sobre os conselhos
operdrios e sobre ag¢des autdnomas do conjunto dos trabalhadores, em paises como Itdlia, Hungria, Alemanha e
Franca.

173 «Q sindicato ndo é esta ou aquela defini¢do do sindicato: o sindicato se forna uma determinada defini¢do, ou seja,
assume uma determinada figura histérica na medida em que as forgas e as vontades operdrias que o constituem lhe
imprimem uma especifica orientacdo e pdem como meta da sua acdo o objetivo que foi afirmado na defini¢do”
(GRAMSCI, 2004, p. 367).

164



momento histérico, as liderangas sindicais, distanciadas da vivéncia cotidiana da fébrica e de tais
experiéncias da classe operdria, aparecem como ‘“‘defensoras radicais da legalidade industrial,
colocam-se praticamente do ponto de vista dos capitalistas” (DIAS, 2000, p. 190)'"*. Neste
sentido, o contexto analisado por Gramsci € caracterizado pelo desenvolvimento nefasto da
tendéncia de “descolamento” dos sindicatos em relagdo ao conjunto dos trabalhadores, tornando —
pela acdo repressiva deliberada ou pela passividade e inércia burocratica — um fator de contengao
de um movimento progressivo de acumulacdo de forcas revoluciondrias'".

O contexto atual — e menos ainda o caso especifico aqui tratado — ndo é de ofensiva dos
trabalhadores e de exigéncia do controle operério da producio. E um momento de exigéncia de
continuo envolvimento em defesa dos lucros, de acordos com os trabalhadores para o aumento da
propria jornada, de negociacdo da participacdo nos lucros e resultados e de apelos enféticos — e
traicoeiros — da empresa pela realizacdo de assembléias do sindicato. Porém, logicamente, a
digressdo acerca dos elementos trazidos por Gramsci ndo foi gratuita. Pelo contrdrio, as
indicacdes acima sdo decisivas para o entendimento das complexas relagdes construidas entre os
trabalhadores da VMTM e o Sindimet. Isto porque nos parece claro que, também no caso aqui
tratado, o papel de “forca disciplinadora e reguladora das forcas impulsivas da classe operdria”
levou a um progressivo afastamento do sindicato em relagdo ao conjunto dos trabalhadores da
empresa, colocando-se como “mais uma forca social”’, em grande medida, independente do
conjunto que representa — o que se viabiliza em grande medida em func¢do da estrutura sindical
corporativa brasileira. Porém, ao contrdario do momento tratado por Gramsci, a potencialidade

nefasta colocada por este afastamento nao se desenvolveu na mesma profundidade, em virtude da

7 Bihr indica que, no contexto das lutas operarias desencadeadas nos paises capitalistas desenvolvidos no final da
década de 1960, também se configurou um “divércio” entre a ala mais radicalizada do operariado e as organizacdes
sindicais (e também o partidos) do modelo social-democrata. Neste contexto, os sindicatos tiveram uma atuacio
semelhante a0 momento analisado por Gramsci: tentaram “domar” as lutas “espontineas” que nasciam, € a0 mesmo
tempo em que as reprimiam abertamente, constituindo-se como “guardides do capital” (BIHR, 1999, p. 62). Este fato
demonstra que as potencialidades apresentadas por Gramsci na sua critica aos sindicatos ndo eram restritas ao seu
tempo.

173 “Og operarios sentem que o conjunto da ‘sua’ organizagdo tornou-se um aparato tio gigantesco que terminou por
obedecer a leis proprias, imanentes a sua estrutura e ao seu complicado funcionamento, mas estranhas a massa que
adquiriu consciéncia de sua missdo histérica de classe revoluciondria. Sentem que sua vontade de poder ndo
consegue se expressar, num sentido nitido e preciso, através das atuais hierarquias institucionais. Sentem que, mesmo
em sua casa, na casa que construiram com tenacidade, com esfor¢os pacientes, cimentando-a com sangue e lagrimas,
a maquina esmaga o homem, o burocratismo esteriliza o espirito criador e o diletantismo banal e retdrico tenta
inutilmente esconder a auséncia de conceitos precisos sobre as necessidades da producdo industrial e a completa
auséncia de compreensdo da psicologia das massas operdrias. Os operdrios se irritam com tais fatos, mas sdo
individualmente impotentes para modificd-los; as palavras e as vontades dos individuos t€m muito pouco peso em
face das férreas leis inerentes a estrutura funcional do aparelho sindical.” (GRAMSCI, 2004, p. 286).
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defensividade predominante entre os trabalhadores. Pelo contrario, em funcdo da linha politica e
estratégica desta direcdo (pelo menos até 2008, j4 que o momento atual € bastante indefinido), o
afastamento e a autonomizacdo da entidade permitiram a manutencdo de uma linha mais
combativa, ndo obstante os limites e tensdes ja indicados, pois a direcdo aparece como ‘“‘forca
disciplinadora e reguladora” das forcas impulsivas ligadas aos interesses imediatos (prémios,
folgas etc.).

Assim, entendemos que a conflitualidade verificada na relacdo entre a base e a direcao
sindical e também na polarizacdo surgida entre os diretores, sdo representativas de uma relativa
“crise de poder”, com a ressalva de que, neste caso, exige-se um nivel de mediagdo maior em
funcdo do “apoio subterraneo” dos trabalhadores a diretoria do sindicato, indicando uma
contratendéncia nesta relacao. Nesse sentido, tal crise de poder resulta de duas dimensdes: no que
se refere as tensoes com os trabalhadores, resulta da “falta de aderéncia” com o conjunto que
representa e, no que se refere a cisdo interna a diretoria, dos dilemas colocados pela estratégia
de enfrentamento — ainda que parcial — da “ditadura da fébrica”, a0 mesmo tempo em que se
enquadra, contraditoriamente, nos limites da legalidade industrial. Assim, entendemos que a crise
de representagdo, apesar de inegdvel, ndo é tdo profunda como no caso avaliado por Gramsci,
pois a ofensiva do capital foi decisiva neste afastamento, que ja existia, porém,
embrionariamente.

A respeito dessa especificidade colocada por um momento de refluxo das lutas, vale
indicar a andlise de Jodo Bernardo ao afirmar que, em situagdes histéricas marcadas por alto grau
de repressdo e perseguicdo, ‘“aqueles trabalhadores mais experientes e mais audazes, que
encabecam as reivindicacOes, apesar de se definirem sociologicamente como uma burocracia,
politicamente ndo sdo mais do que vitimas das prisdes, dos espancamentos e dos assassinatos”
(BERNARDO, 1997, p. 126—127)176. Também neste caso, é importante lembrar que o autor fala
de contextos histdricos relativamente diferentes, em que a repressdo atinge um grau bastante
superior, porém, o que queremos destacar € a idéia que “burocracia ndo significa forcosamente

conciliacdo com o capitalismo” (idem, ibidem, p. 126). Apesar de considerarmos exagerada a

7% Para complementar, o autor ressalta a necessidade de entender a especificidade de determinados contextos
concretos que geram esta ambigiiidade: “quem sé souber ver estas coisas com os olhos da compaixdo ou da gldria
ndo conseguird entender que uma burocracia pode dedicar-se ao sacrificio, e ndo aos oportunismos da cooptacio,
sem deixar por isso de ser uma burocracia” (BERNARDO, 1997, p. 127).
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insisténcia na defini¢do de “burocracia” para caracterizar as liderangas177, a indicagdo € fértil por
se propor a uma andlise concreta de determinadas situacdes especificas, captando os dilemas e
ambigiiidades colocados no contexto em questao, algo que o este estudo de caso também exige.

Apesar de ser um contexto em que as assembléias dos trabalhadores sdo avidamente
desejadas pela empresa, ndo se pode negar que o processo de distanciamento entre a base dos
trabalhadores e sua entidade representativa € algo extremamente negativo. Uma direcdo que ndo
estd organicamente enraizada em uma base ativa tende a se burocratizar e a perder a sensibilidade
com relacdo a novas demandas que surgem a partir da vivéncia cotidiana dos trabalhadores, além
de abrir possibilidades para arbitrariedades por parte de diretores que passam a agir cada vez mais
autonomamente. Por outro lado, no caso aqui tratado, seria precipitado tirar tais conclusdes, ja
que esse distanciamento também carrega tracos de uma estratégia de resisténcias — mais ou
menos consciente — dos trabalhadores da VMTM. Ainda assim, os limites deste tipo de atuacdo
sindical sdo evidentes. A acdo de uma cipula, mesmo respaldada por processos eleitorais, ndo é
capaz de trazer avangos importantes, como o proprio diretor reconhece:

Nao forma aquela organizacdo que deveria ter, porque se o trabalhador estiver organizado
e unido, ele tem for¢a. Agora, enquanto ndo tiver unido, s6 o sindicato ir 14 [na porta da
fabrica], com carro de som e gritar, ndo vai resolver nada, porque vai td produzindo 14
dentro. A empresa ela s6 sente na pele a hora que para a maquina, a hora que parou af ela
corre atrés. Se tiver produzindo, ela num quer nem saber. (EDVANDO, julho de 2009).

O maximo que se pode conseguir € um patamar um pouco mais elevado nas negociacoes e
o impedimento de projetos pontuais da empresa, como o “banco de horas”, indesejado pelos
trabalhadores e sempre rejeitado pelo Sindimet. Sem o respaldo cotidiano da base para
enfrentamentos, uma tendéncia que ganha forca € a “judicializacdo das relacdes trabalhistas”, ja
que ao sindicato parece sé restar o caminho das disputas juridicas. O acordo do turno de oito
horas (2004-2009), as préticas anti-sindicais da empresa, a exigéncia de participacdo efetiva no
PPR, o pedido de representagdo sindical de trabalhadores de uma empresa terceirizada, a
demissdo de um trabalhador com direito a estabilidade (integrante da Cipa), todos esses temas

bastante comuns da reestruturacdo produtiva foram ou continuam sendo pontos de embate, entre

"7 Colocamos esta ressalva ja que ele proprio Jodo Bernardo afirma que esta caracterizacio seria coerente
“sociologicamente” mas nao tanto “politicamente”. Entendemos que, neste ponto, o autor apresenta de uma
indicag¢@o importante de um limite da concepgdo predominante de Sociologia, marcadamente refém do empirismo e
da contingéncia e, por isso, em boa medida, incapaz de captar as determinacdes mais amplas do processo sécio-
histérico. Por isso € que, até aqui, ao analisarmos o Sindimet, optamos por apresentar “tragos” (ou tendéncias) de
burocracia/burocratizagio e de afastamento em relacéio a base, em detrimento de uma indicacio que poderia sugerir
uma dindmica ndo-contraditdria, acabada e estatica.

167



o Sindimet e a VMTM, na justica. Porém, as conquistas sdo raras. Além da morosidade e dos
limites da legalidade burguesa para fiscalizar e impor restricdbes ao poder quase absoluto do
capital na fabrica, existe toda uma série de estratégias e brechas da empresa para deslegitimar e
retardar os processo dos quais € alvo. Assim, a tatica de enfrentamento pelo caminho juridico —
que deveria existir de forma secunddria — apenas refor¢a a insercdo parcial e contraditéria do
sindicato nos limites da legalidade industrial.

A partir da exposi¢ao desses elementos, buscamos apontar, simultaneamente, os limites da
atuacdo do Sindimet e também as limitagdes do proprio sindicalismo num sentido mais amplo,
ressalvando, logicamente, que essas ultimas ndo constituem uma barreira estanque e imutdvel ao
horizonte da acdo sindical, mas, ao contrdrio, essa barreira € movimentada e redimensionada de
acordo com as experiéncias historicamente construidas. Porém, como afirma Anderson (1973, p.
62-63), tratam-se de “limitagdes estruturais”, pois “o equilibrio de forcas em qualquer empresa
capitalista € tdo desigual” que nenhum sindicato pode vislumbrar, na sua a¢do isolada, conquistas
expressivas e duradouras. Assim, o fato de representarem os trabalhadores no locus da sua
exploracdo — onde nao ha democracia — determina um limite aos sindicatos, que tende a restringir
a ‘“consciéncia sindical” ao ambito da “luta econdémica”, ou seja, ao ‘“‘campo econdmico-
corporativo”. Porém, Anderson aponta que esse aspecto que define a limitacao dos sindicatos, ao
mesmo tempo, representa o seu valor inestimavel, como forma mais “elementar” da luta de
classes (ANDERSON, 1973, p. 67), sendo esse elemento ainda mais importante em contextos de
refluxo politico dos trabalhadores, pois nesses casos, a luta sindical tem o papel de evidenciar “a
anomalia de uma sociedade que faz esfor¢os para manter o mito da harmonia de classes e da paz
social” (idem, ibidem, p. 67) — o que demonstra que as lutas nunca sdo estritamente econdmicas.
Entendemos que tais apontamentos tém estreita relagdo com as problemadticas que levantamos a
respeito do Sindimet, na sua forma de particular de enfrentar os desafios gerados pelo fato de, por
um lado, ser uma ‘“engrenagem” do capital — como “representante legal” do trabalhado

assalariado — e, por outro lado, representar a manifestacdo elementar do antagonismo de classe.

4. Reestruturacao produtiva e sindicalismo: luta de classes no espaco da producao
Neste terceiro capitulo, buscamos enfatizar as dificuldades e os dilemas colocados para a
atuacdo sindical e as respostas dadas pelos trabalhadores e a dire¢cdo do Sindimet, a partir do

processo de reestruturacdo produtiva na VMTM. Pelos elementos expostos até aqui, deve ficar
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claro que a acdo politica e sindical também moldou e impds limites ao processo de
reestruturacdo, o que explica todas as especificidades do caso aqui apresentado. Por outro lado,
nos parece evidente que as alteracdes implementadas pela empresa impuseram uma correlagdo de
forcas desfavoravel aos trabalhadores, sendo, portanto, um fator decisivo no refluxo da acdo
sindical e das resisténcias organizadas na empresa. Trata-se, portanto, de uma expressdo local e
particular — e conseqiientemente, carregada de singularidades e especificidades — da tentativa de
recompor a subalternidade dos trabalhadores no espago da producdo, a qual ndo se construiu uma
resposta unitdria e coerente por parte dos trabalhadores e do sindicato. Pelo contrario, como
vimos, além do distanciamento entre o sindicato e sua base, verifica-se uma série de tensoes
internas tanto em relacdo ao conjunto dos trabalhadores quanto a diretoria sindical. Além disso, o
caso aqui tratado nos mostra que hd uma diferenga entre refluxo sindical e adesdo a estratégia
“propositiva”, pois, numa situacdo de refluxo, a tendéncia é uma ac¢do mais defensiva e menos
massiva, porém, nao necessariamente de “colaboracdo”. Ndo obstante, a estratégia neoliberal e
toyotista tem essas duas dimensdes: desarmar os sindicatos combativos, colocid-los em situacao
“defensiva” e ensejar o surgimento de “sindicatos parceiros”. Assim, a imbricacdo dessas duas
dimensdes tem sido a tendéncia mais geral do sindicalismo nas ultimas décadas, tanto no que se
refere aos sindicatos quanto as suas organizacdes de cuipula, ou seja, as centrais sindicais.

A partir destes esclarecimentos, podemos afirmar que a reestruturacio da VMTM e o
refluxo sindical — expresso nas dificuldades enfrentadas pelo Sindimet — sdo elementos
insepardaveis. No entanto, se em um estudo de um “sindicato de base” essa imbricac¢do direta —
entre as mudancas no trabalho e os dilemas colocados para a agdo sindical — é evidente, 0 mesmo
ndo se pode dizer para uma andlise das estratégias politicas do sindicalismo no ambito nacional,
ou seja, no ambito das centrais sindicais. Isto porque essas estratégias gerais dependem mais
diretamente de uma série de outros fatores, como o contexto politico mais geral (nacional e
internacional), as relacdes com os partidos politicos, as defini¢des e redefini¢des elaboradas pela
direcdo de cada central sindical e as relagdes (tensOes, proximidades e concorréncia)
estabelecidas entre elas. Assim, para pensarmos o caso da central sindical brasileira mais
representativa (a CUT), nos parece coerente a argumentacdo de Galvao (2007, p. 90) ao afirmar
que as mudangas no “mundo do trabalho” produziram a fragmentacdo dos trabalhadores e
dificultaram a acdo coletiva, mas que “a mudanca operada no interior da CUT ndo pode ser

entendida apenas a partir desse fator”. Neste sentido, pode-se dizer que ha uma relagdo menos
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imediata em relacdo aos impactos da reestruturacio produtiva sobre as organiza¢des de cipula do
sindicalismo. Por outro lado, entendemos que seria um contra-senso entender a reestruturacao
produtiva como decisiva para a atuacdo dos sindicatos de base e, a0 mesmo tempo, como um
elemento de pouca — ou nenhuma — relevancia para a definicdo dos rumos mais gerais do
sindicalismo, representados pelas centrais.

Boito Jr. (1999) enfrenta exatamente essa questdo, porém pelo ponto de partida oposto ao
Nosso, pois ndo se propde a um

exame sistematico da luta dos organismos que atuam na base do movimento — sindicatos e
eventuais comissdoes de empresa. A luta nos locais de trabalho ndo € objeto do nosso
estudo. Analisaremos, fundamentalmente, a acdo das centrais sindicais, que sdo as
organizagdes de cipula do sindicalismo (BOITO JR., 1999, p. 125).

Justamente por este foco diferenciado, nos parece importante levar em conta alguns
argumentos levantados por Boito Jr, pois ignorar o contexto mais amplo representaria
supervalorizar os aspectos mais imediatos colocados pelo estudo de caso. De inicio, podemos
indicar que Boito Jr. se contrapde a duas vertentes (opostas) de explicacdo dos rumos tomados
pela CUT. Uma primeira (de carater voluntarista) que aponta, de forma unilateral, as perspectivas
e acOes da Articulagdo Sindical como decisivas na mudanca de estratégia da central, colocando
como solugcdo “uma espécie de volta as origens”, que ignora a nova conjuntura colocada e,
portanto, a necessidade de elaboragdo de novas tdticas. Mas Boito também refuta a vertente
explicativa oposta (de enfoque objetivista), que dd demasiado peso as ‘“condi¢des objetivas”
(democratizacdo, “institucionalizacdo” da CUT, desemprego e agucamento da concorréncia entre
as empresas) para justificar — e legitimar — os caminhos trilhados pela CUT, sob dire¢ao da
Articulacdo Sindical, considerando esta trajetdria como inevitidvel e “natural” e indicando,
inclusive, um processo de “amadurecimento” depois de uma “fase herdica”.

A preocupagdo do autor é enfatizar que a tendéncia de refluxo e moderagdo do
sindicalismo tem uma amplitude internacional — aspecto que ja mencionamos neste capitulo — e
que, por isso, mesmo que o foco seja o sindicalismo brasileiro, os fatores decisivos para explicar
tal fendmeno também deveriam ter essa amplitude. Neste sentido, Boito Jr. indica que o fato mais
importante para o refluxo do sindicalismo deve ser encontrado na “ofensiva neoliberal”, que
constitui um elemento de cardter internacional, porém, com particularidades nacionais. No caso
do Brasil, alguns elementos centrais caracterizam essa ofensiva: representou a reunificacdo —

mesmo que relativa — da burguesia brasileira em torno de uma mesma plataforma politica e
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ideolégical178 e, por outro lado, obteve uma significativa — e, em alguma medida, surpreendente —
“aceitacdo popular”, demonstrada tanto pelo voto (em Collor e depois FHC) quanto pela baixa
adesdo as mobilizagdes contrdrias as reformas neoliberais posteriormente implementadas por tais
governos' . Neste contexto, é que se dé a inflexdo no sindicalismo brasileiro, que se expressa de
forma mais aguda nas mudangas de perspectivas e estratégias politicas da CUT (inclusive
incorporando parte do idedrio neoliberal), para o que confluiu também a “concorréncia” com a
Forca Sindical (por espacos de discussdo e bases de representacdo), o declinio e a desagregacao
do bloco soviético (que abalou ideologicamente os grupos a esquerda da corrente majoritaria da
Central) e a influéncia do sindicalismo europeu e dos grupos de esquerda vinculados a Igreja
catflica — ambos em mutacdo rumo a perspectivas mais moderadas — sobre sua corrente
majoritdria, a Articulagao Sindical.

Até aqui, temos concordancia com os elementos levantados por Boito. Porém, o ponto
problemadtico desta andlise nos parece ser que a énfase dada a “ofensiva neoliberal” tenha que
representar, necessariamente, uma diminuicdo da relevancia de grande parte dos elementos da
reestruturacdo produtiva. Nao se trata de uma deducdo de nossa parte. Boito Jr. se contrapde a
autores — entre os quais ele indica Bihr (1999) e Antunes (1995) — que, segundo ele, pretendem
explicar o refluxo sindical pelas “mudangas que estariam ocorrendo na situacio de trabalho e de
mercado da classe operdria” (BOITO JR., 1999, p. 202) e que focam a fragmentacdo da classe
operdria (ligada principalmente a diferenciacdo nos contratos de trabalho) como “elemento bésico
ou exclusivo” para explicar as dificuldades do sindicalismo. Segundo o autor, essa tendéncia
recente a fragmentagdo (que se resumiria na divisao entre trabalhadores “estaveis” e “precarios”)
apontada pelos defensores desta tese constitui, de fato, um processo em escala mundial, mas a sua
utilizacdo para explicar o refluxo dos sindicatos seria equivocada em termos “factuais” e
“tedricos”. Primeiramente, porque a fragmentacdo — em termos de qualificacdo, categoria

profissional, nacionalidade, condi¢des de trabalho, nivel salarial etc. — seria um marca constante

78 Para o autor, a burguesia brasileira encontrava-se cindida no regime militar, j4 que uma parte da direita —
organizada em torno do MDB e de alguns 6rgdos de imprensa — se contrapunha a ditadura. Essa situacdo também
permaneceu no periodo de transicdo do governo de Sarney.

"7 Para explicar tal aceitagdo popular, Boito Jr. indica a constru¢io de uma “hegemonia regressiva”, no sentido de
que ndo existem concessdes materiais as classes populares: o processo hegemdnico se fundaria, segundo o autor,
numa operagdo ideoldgica que concede uma “roupagem popular” ao antiestatismo tipico do neoliberalismo. Nessa
operagdo ideoldgica, partindo de um “senso comum” das classes populares, os servidores piblicos sdo transformados
em “marajds” (alusdo a campanha presidencial de Collor), os direitos sociais e trabalhistas — ainda desigualmente
distribuidos — passam a ser encarados como “privilégios” e as politicas estatais passam as ser vistas como
ineficientes e excessivamente burocratizadas.
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da classe operdria, que poderia ter se acentuado em alguns aspectos, mas ter se reduzido em
outros. Assim, de acordo com Boito Jr., essas caracteristicas constitutivas das classes
trabalhadoras “ndo podem explicar o fato novo que sdo as dificuldades e o refluxo do
sindicalismo na atualidade” (BOITO JR., 1999, p. 203). Em segundo lugar, Boito Jr. aponta — e
este seria 0 equivoco tedrico — que este tipo de “andlise morfoldgica da classe operdria” (idem,

ibidem, p. 203) ndo é capaz de compreender seu comportamento politico e sindical'®

, pois
pretenderia explicar o sindicalismo — forma elementar da luta de classes — examinando “a classe
operdria separadamente das relacdes de conflito de classes nos quais ela estd inserida” (idem,
ibidem, p. 203).

Consideramos problematicos vérios pontos desta argumentacdo, pois, visando opor-se a
uma perspectiva supostamente unilateral, incorre no mesmo problema, pelo lado oposto. A
fragmentacao dos trabalhadores certamente ¢ uma marca histérica da classe trabalhadora, sendo,
portanto, um elemento “constitutivo” do seu “ser” — e ndo s6 da sua “existéncia” contingente.
Porém, esse fato ndo deve nos levar a ignorar a especificidade do movimento de fragmentagao
colocado nas ultimas décadas, na medida em que ndo se trata de um aspecto “morfolégico”,
descolado das “relagdes de conflito de classes”. As mudancas na esfera do trabalho industrial nao
sdo relativas a mera “diferencia¢do nos contratos de trabalho”. J4 destacamos que a estratégia da
terceirizagdo carrega um sentido politico como um instrumento de combate a organizagcdo dos
trabalhadores e que, além disso, estd articulada em um processo que envolve demissodes (e,
portanto, desemprego), novas formas de coer¢do e implementacdo de programas de gestdo e
controle da forga de trabalho.

Além disso, ressaltar que essa reestruturagcdo produtiva — que inclui, mas ndo se resume ao
processo de fragmentacdo — atua de forma decisiva no refluxo sindical ndo significa
necessariamente uma andlise “objetivista”, que toma a fragmentacdo “fatalisticamente” como
uma “condicdo” — e ndao como um processo — e despreza a dimensdo politica relativa a
capacidade e a possibilidade de respostas das classes trabalhadoras, no sentido de um processo de

= ~ 181 ., . N - - .
unificacdo = . Alids, como aponta Gramsci, a tendéncia a fragmentacdo a que estdo submetidas as

130 Em um texto anterior, de cunho tedrico-metodoldgico mais amplo, o autor € menos incisivo, afirmando que “se a
situagdo de trabalho e de mercado tem uma incidéncia direta sobre o movimento sindical, o mesmo ndo vale para a
revolucdo” (BOITO JR., 1995, p. 158).

81 E interessante destacar que o autor afirma que “o operariado homogéneo”, anterior ao processo recente de

fragmentagdo, “é um mito produzido pela observacdo superficial” (p. 203) justamente porque entende a
fragmentag@o apenas no seu sentido “morfolégico”, pois este “mito” foi, em grande medida, construido ndo apenas
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classes subalternas é continuamente contraposta e atenuada pela sua acdo politica, configurando
uma outra tendéncia — menos visivel — a unificacdo. Porém, essa ultima tendéncia é
“continuamente destrocada pela iniciativa dos grupos dominantes” (DEL ROIO, 2007, p. 73),
colocando, em determinados momentos, as classes trabalhadoras numa posi¢do de refluxo e
recomposi¢do. A partir do entendimento dessas duas tendéncias opostas, que se contrapde no
campo da politica, podemos compreender o processo atual de restauragdao do capital como uma
ofensiva a qual, no que tange a esfera da produg¢do, a forma predominante de sindicalismo nao foi
capaz de dar uma resposta coerente e satisfatéria — elementos claramente expostos por Bihr
(1999) e Antunes (1995; 2003).

Assim, ndo se trata de colocar a fragmentacdo como elemento bésico ou exclusivo do
refluxo vivenciado, mas sim, de ndo isold-la como um aspecto “morfolégico” distante da
dinamica viva da luta de classes e, por isso, pouco relevante para se pensar as estratégias de acao
sindical e politica. Além disso, para reforgar este argumento ndo consideramos necessdrio tirar o
peso real representado pelo fracasso da experi€ncia soviética e pelo refluxo amplo do movimento
contestatorio, do que o sindicalismo significa apenas uma parcela. Menos ainda necessita-se tirar
o foco da ofensiva politica neoliberal, pois entendemos que ela envolve “uma unidade entre
programa de reestruturagdo produtiva e intensa luta no plano dos valores, da visdo de mundo,
enfim, das formas de representar e legitimar a realidade” (GRACIOLLI, 2007, p. 53). Nesse
sentido, a tentativa de compreensdo do proprio avanco neoliberal, exige apontar a relevancia da
reestruturacdo processada no plano da produgao — que, sendo parte de uma “ofensiva”, nada tem
de “morfolégico”. Como afirma Braga (1996), sao dois movimentos interligados de passivizacdo:

o suporte estrutural da ampla vigéncia da “hegemonia do mercado” constitui-se, sem
davida, na ofensiva do capital no dmbito da producdo imediata. Por sua vez, sem as
condi¢des criadas pela estratégia universalizante das classes dominantes, dificilmente a
reestruturacdo produtiva seria vidvel, se pensarmos, sobretudo, na desregulamentacdo de
direitos trabalhistas, privatizacdo de empresas estatais, sucateamento da previdéncia
publica e desmonte generalizado dos sindicatos. (BRAGA, 1996, p. 213).

Enfim, a partir dos elementos trazidos neste estudo, consideramos importante destacar que
a esfera do trabalho — na sua dindmica conflituosa, bem distante de um sentido estatico — € espago
da luta de classes, de teleologias em disputa, da formacdo de identidades e da construcido de

iniciativas de unificacdo — e também das suas derrotas. Portanto, os dilemas atuais colocados pela

pela observagdo precipitada, mas pelo processo politico de constru¢do de unidade dos operdrios num contexto
determinado.
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reestruturacdo produtiva envolvem também uma dimensdo marcadamente politica e ideoldgica,
que estd ligada ao cotidiano da vida na fabrica, mas também, por conseqiiéncia, a0 processo
contraditério de formacdo da consciéncia de classe. Nesse sentido, a “hegemonia nasce na

fabrica”, ainda que, logicamente, ndo se reduza a ela.
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Consideracoes finais

Neste trabalho, procuramos mostrar a reestruturacdo produtiva operada na Votorantim
Metais/Trés Marias como uma ofensiva empresarial num contexto de crise do capitalismo. Esse
processo tem elementos especificos para o caso do Brasil, dado sua inser¢do tardia e subordinada,
0 que ndo elimina, porém, sua profunda relagdo com o sentido mais geral das alteracdes ocorridas
no capitalismo mundial, principalmente a partir da década de 1970. Alids, como indicamos, nos
paises subdesenvolvidos, o conjunto de transformacdes tem um impacto ainda mais profundo se
levarmos em conta o processo de industrializagdo fundado na superexploracao do trabalho e a
limitacdo e a fragilidade das conquistas democréticas e sociais. Assim, pode-se dizer que,
seguindo o caminho da resposta capitalista a crise, o Grupo Votorantim realizou uma profunda
reorganizacdo de seus investimentos que lhe permitiu ndo apenas sobreviver a crise, como se
expandir nesse contexto. O livro que apresenta a trajetéria da Votorantim deixa claro esse
aspecto, ao afirmar que “a Votorantim entrou no longo periodo da crise econdmica da década de
1980 como o segundo maior grupo privado nacional. Ao fim de tudo, quando a economia foi
estabilizada, em 1994, era o maior deles” (CALDEIRA, 2007, p. 243).

O que buscamos mostrar, a partir da andlise de uma das unidades produtivas do Grupo, é
que essa “revisdo dos procedimentos internos” apresentou um sentido de busca pela restauracao
da lucratividade e pela recomposi¢do da sujeicao dos trabalhadores, fragilizada no contexto de
lutas da década de 1980. Seguindo essa direcdo, o processo ocorrido teve um impacto profundo
sobre as condi¢des dos trabalhadores, com a eliminag@o de postos de trabalho, as terceirizacdes, o
prolongamento da jornada, a flexibilizacdo das formas de remuneracdo e a introdug¢do de uma
série de mecanismos de gestdo e controle da forca de trabalho. No interior de tais transformagdes,
qualquer “avanco” ou contrapartida para os trabalhadores — ilusérias ou efetivas — sdo aspectos
meramente pontuais, constituindo, na verdade, epifendmenos subordinados ao imperativo de
ampliacdo dos patamares de acumulagdo capitalista, que se funda na intensificagdo do trabalho e
no aumento da exploracdo da forca de trabalho. Isso porque a busca para conter a tendéncia de
queda da taxa de lucro gera uma continua ofensiva no sentido de ampliacdo da exploracdo do
trabalho, sendo o caso aqui apresentado representativo da mais recente “onda” de intensificacao

que “varre e transforma o trabalho contemporaneo com mil exigéncias de velocidade, agilidade,
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ritmo, polivaléncia, versatilidade, flexibilidade, acimulo de tarefas e busca incessante de mais
resultados” (DAL ROSSO, 2008, p. 43).

O éxito obtido pela empresa nessa adequacdo a “nova ordem mundial”, cujos resultados
se apresentam ainda na década de 1990, poderia levar a suposi¢do de que a tendéncia de
enxugamento continuo e de intensificacdo do trabalho tenderia a se estabilizar ou mesmo se
afrouxar. Porém, trata-se do contrdrio. As transformacdes implementadas ndo podem tocar nas
determinagdes mais profundas da crise e, por isso, ndo enfrentam as contradi¢cdes e tensdes
inerentes a dinadmica capitalista. O préprio livro institucional do Grupo Votorantim afirma que as
empresas que “haviam superado as turbuléncias do periodo nem por isso iriam desfrutar de
trangiiilidade, pois tratava-se agora de garantir sua participacdo no mercado global, de
concorréncia bem mais acirrada” (CALDEIRA, 2007, p. 243). Nesse mesmo sentido, o diretor
geral da Votorantim Metais afirma que “a reestruturacdo € um processo dindmico e pode até ter
inicio, mas ndo tem fim, € uma busca permanente de resultados positivos que garantam a
perpetuidade e crescimento do negécio” (CMM NOTICIAS, 1997, p. 6).

Isso porque, como apontamos, o conjunto de medidas que integram a reestrutura¢io
produtiva tem uma dimensao bastante restrita no sentido de enfrentamento da crise, constituindo-
se mais como uma adaptacdo ao crescimento lento, no qual as estratégias de disputa por
mercados se voltam para ganhos intensivos na apropriagdo do valor gerado pelo trabalho. Esse
aspecto se agrava continuamente, pois, apos o “salto de lucratividade” nos primeiros anos de
introducdo das mudancgas, manifesta-se uma tendéncia inevitdvel de saturacdo, ligada ao fato de
que as “inovagdes” — que, inicialmente, sdo “vantagens competitivas” para as empresas pioneiras
— se generalizam cada vez mais e tomam progressivamente a forma de um padrdo (que se define
de maneira particular no interior de cada ramo produtivo), o qual tende historicamente ao
esgotamento. Além disso, podemos apontar um movimento de saturacdo no que se refere a
adesdo e ao envolvimento dos trabalhadores, j4 que as novas diretrizes organizacionais tendem
gradativamente a mostrar suas limitacdes e seus sentidos mais profundos, perdendo, em niveis
varidveis, sua eficdcia inicial — o que se manifesta concretamente, no caso aqui analisado, na

¢ N

propensdo ao “relaxamento”, a “fuga” e a revolta” de parte dos trabalhadores da VMTM em
relacdo a vérias das ferramentas de gestao.
Por esse motivo, o ‘“chamado ao envolvimento” estd organicamente articulado com

estratégias de pressdo e coacdo sobre os trabalhadores, as quais se exprimem de forma aberta ou
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velada. Essa imbricacdo entre exigéncia de envolvimento e controle permanente reforca a
ambivaléncia da condicdo dos trabalhadores, que necessitam minimamente se enquadrar nas
“regras do jogo”, a0 mesmo tempo em que percebem, em niveis diferenciados, o incremento da
exploracdo e a intensificacdo do trabalho. A “consciéncia contraditéria” (advinda desse reforco
da condicdo paradoxal dos trabalhadores) se manifesta no plano individual — no nivel de
assimilacdo e de resisténcia ao projeto empresarial que cada trabalhador desenvolve — e no plano
coletivo — nas disputas no interior do conjunto dos trabalhadores e nos conflitos com a direcdo
sindical.

A propdsito, no que se refere a acdo sindical, os aspectos que caracterizam a
particularidade da experiéncia dos trabalhadores da VMTM, nos possibilitam pensar as
imbricacdes entre reestruturacdo produtiva e sindicalismo a partir de um prisma bastante
interessante. Nos casos de consolidacdo de sindicatos de postura mais ‘“‘colaboracionista”,
incitados pelos principios toyotistas, percebe-se uma relagdo de mutua determinagdo, no sentido
de que, a0 mesmo tempo em que reestruturagdo tem um papel importante na consolidacao dessa
estratégia sindical, os préprios sindicatos se tornam mecanismos — em alguma medida, ativos —
da implementagdo de elementos dessa reestruturacdo. Ja em situacdes de sindicatos de viés mais
combativo, como é o caso do Sindimet, essa relacdo se modifica, mas, ainda assim, pode-se
perceber uma influéncia reciproca. Por um lado, a acdo sindical coloca limites e obstdculos —
mais ou menos pontuais — a implementacao da reestruturacdo, definindo, assim, seu modo de ser
particular e propiciando a permanéncia de uma referéncia, em alguma medida estavel, do
antagonismo de interesses. Por outro lado, as alteracdes proporcionadas pela reestruturacao
reforcam “antigos” limites do sindicalismo e colocam “novos” dilemas para acdo sindical,
gerando um quadro de tensdes e paradoxos nas relagdes entre trabalhadores, sindicato e empresa.

A esse respeito, no caso aqui apresentado, apontamos um reforco na tendéncia de
afastamento entre diretoria sindical e o conjunto dos trabalhadores, que se expressa no seu mais
alto grau com recusa do sindicato, pelo menos até recentemente, a realizacdo de assembléias
deliberativas a respeito da negociacdo do “turno especial”. Esse afastamento tem uma relagcdo
inegdvel com a tendéncia de burocratizacdo e autonomizacdo dos sindicatos em relacdo a suas
bases, que é possibilitada e refor¢ada pela estrutura sindical corporativa brasileira, a qual garante
relativa estabilidade para entidade independentemente do nivel de participacdo ativa dos

trabalhadores na vida sindical. No entanto, ha outras dimensdes importantes — e foi esse aspecto
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que buscamos ressaltar neste trabalho — nesse distanciamento entre o conjunto dos trabalhadores
e sua entidade representativa. Em primeiro lugar, deve-se destacar a exigéncia de envolvimento e
o ambiente de pressdo e ameagas colocado para os trabalhadores, reduzindo sua disposi¢do — e
mesmo suas possibilidades — para manifestacdes de enfrentamento aberto frente a empresa. Em
decorréncia disso, os trabalhadores adotaram a postura de apoiar ‘“silenciosamente” a
manuten¢do da linha sindical combativa e de exigir que os sindicalistas “lutem por eles”, sob a
alegacdo de que a estabilidade no emprego garantida aos diretores se justifica na medida em que
defendem os interesses dos trabalhadores contra as ofensivas da empresa. Dessa forma, se a
estabilidade da entidade sindical e a estabilidade individual no emprego podem gerar, nos
diretores do Sindimet, uma certa acomodacdo e uma tentativa de perpetuacdo no cargo por tempo
indeterminado, por outro lado, os proprios trabalhadores, acuados no que se refere a acdes mais
amplas, também se valem dessa situa¢do para manter a linha sindical combativa € mesmo cobrar,
frente diretoria da entidade, acdes nesse sentido.

Por isso, se podemos afirmar que a atuagdo do Sindimet tem um papel importante no
sentido de fazer um determinado contraponto — tedrico e pratico — a empresa, limitando ainda
mais a desenvoltura (que, em qualquer caso, é sempre relativa) da “engrenagem toyotista”,
movida pelo apelo ao envolvimento e pela idéia de “interesses comuns”, esse aspecto ndo resulta
somente da perspectiva de enfrentamento da dire¢do sindical. Os trabalhadores, mesmo em
posicdo defensiva e acuada, ao rechacarem as chapas defensoras de um sindicato de empresa,
“sabotam” os interesses da empresa, lancando a “ferramenta” que trava tal engrenagem. No
entanto, nao se trata de uma estratégia plenamente consciente e articulada, sendo, ao contrério,
perpassada por um conjunto de tensdes. Como mostramos, algumas das bandeiras reivindicadas
pelo sindicato se contrapdem a determinados interesses mais imediatos dos trabalhadores (como
o recebimento de premiacdes, as folgas mais longas ou mesmo a necessidade de escapar da
fixacdo dos turnos), o que faz com que parte dos trabalhadores — em geral aqueles mais propensos
a demonstrar alto grau de assimilacdo dos interesses da empresa — se alie a VMTM para
pressionar o sindicato a adotar uma postura mais ‘“democrética” e aberta ao didlogo e a
negociacdo. A recente mudanca de postura na direcdo do sindicato — fruto de uma divisao no seu
interior — ndo altera, em esséncia, essas contradi¢des, pois, como buscamos mostrar, o desejo de
um sindicato mais aberto se articula, de forma dramadtica, com o receio da perda de seu poder de

enfrentamento. Por isso, o cardter incipiente e incerto dessa mudanca titica — e, em alguma
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medida, estratégica — ndo nos possibilita um progndstico mais amplo, mas aponta a agudez dos
dilemas e das dificuldades colocadas.

Assim, é evidente — e o caso aqui estudado exemplifica isso — que a reestruturacao
produtiva ndo gera automaticamente um “sindicato parceiro”, sendo que, supor o contrdrio seria
desprezar a importancia da dimensdo politica, ou seja, das disputas e das possibilidades de
constru¢do de respostas diferenciadas a um determinado contexto. Porém, o conjunto da ofensiva
do capital — no qual a reestruturagdo € elemento de grande relevancia — impde necessariamente
uma série de dificuldades para organizagao coletiva dos trabalhadores. Em termos mais claros,
isso significa dizer que a reestruturacdo ndo gera inevitavelmente uma postura de “adesdao” e
“colaboracdo”, mas impde — em graus variados — uma postura mais defensiva, caracterizando
algum nivel de refluxo para a acao sindical.

Obviamente, ndo estamos apontando um refluxo definitivo ou um “declinio final” dos
sindicatos, mas uma situacdo de ofensiva capitalista cuja alteracdo depende da capacidade de
formulacdo de respostas, por parte dos trabalhadores, aos desafios colocados. Somente nesse
sentido é que se pode falar em “crise do mundo do trabalho” ou “crise dos sindicatos”. Isso
significa que utilizar as transformacdes ocorridas nas dltimas décadas como “base empirica” para
afirmar fatalisticamente a perda de centralidade do trabalho e o ‘“esgotamento das energias
utépicals”182 do conjunto de projetos politicos das classes trabalhadoras €, ainda que
involuntariamente, fazer coro com os interesses do capital em retirar o foco dos antagonismos e
das lutas de classes, sem a eliminagdo da subordinagdo estrutural do trabalho ao capital. Nao
temos, evidentemente, a pretensdo de aprofundar — e muito menos esgotar — um debate tao
complexo, ainda mais a partir de um estudo de um caso particular. Pretendemos apenas indicar, a

partir das reflexdes geradas por este esforco de inteleccdo, que se trata de uma operacao analitica

182 A expressdo é em referéncia a reflexdo de Habermas (1987) que, em sua andlise sobre a crise do Estado de Bem-
Estar Social, aponta o esgotamento da “utopia de uma sociedade do trabalho”, que o autor identifica nos movimentos
de emancipa¢do dos trabalhadores e na obra de Marx, por sua no¢do de “auto-atividade” dos trabalhadores. Essa
“utopia” teria perdido sua “forca persuasiva” porque, segundo Habermas, o trabalho abstrato tem perdido
progressivamente sua ‘“for¢a estruturadora e socializadora” na sociedade. De imediato, podemos apontar o
procedimento analitico problematico de vincular a suposta perda de for¢a persuasiva da proposta marxiana de “auto-
atividade” — fundamentalmente ligada a dimens@o concreta e vital do trabalho — a uma também suposta queda de
importancia do trabalhado abstrato (e dos fatores “trabalho, producéo e lucro™) na determinacao do desenvolvimento
social. Além disso, nos parece duvidoso apontar a reducdo da preponderincia do trabalho abstrato (e, assim, da
producdo do valor) num contexto de incremento da exploracdo do trabalho, que aparece na forma de intensificacéo e
precarizagdo do trabalho. Por isso, a crise é de uma determinada “utopia” fordista de “sociedade do trabalho”, bem
distante, por um lado, do fim do trabalho abstrato e, por outro lado, da perda de importancia do trabalho como
atividade geradora de bens tteis a0 homem.
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bastante problemdtica num contexto em que a reducdo do operariado industrial tradicional se da
simultaneamente ao aumento do contingente de assalariados em condi¢des precdrias e instaveis e
em que a intensificacdo do trabalho se impde de forma tdo contundente, como apontamos na
andlise particular da VMTM, mas cujos mecanismos essenciais se manifestam de formas
diferenciadas nos mais diversos tipos de trabalho.

Nesse sentido, o desemprego, a ofensiva sobre os direitos dos trabalhadores, a
precarizacdo e a intensificacdo do trabalho s@o muito mais uma expressiao aguda da vigéncia da
lei do valor do que da sua perda de centralidade e efetividade. Conseqiientemente, num sentido
diretamente politico, a fragmentacdo dos trabalhadores, as dificuldades de constru¢do de
identidades de classe e o enfraquecimento das iniciativas de resisténcia ndo significam a
superacdao das contradi¢des e antagonismos € nem mesmo seu arrefecimento. Pelo contrério,
esses elementos devem ser vistos como resultantes da restauracdo e do reforco de um projeto
global de dominacdo, que redefine e intensifica o estranhamento dos trabalhadores e recompde a
subordinagdo do trabalho ao capital. Em outras palavras, o refluxo aqui indicado, longe de
representar uma suavizagdo das tensdes, demonstra a intransigéncia e a forca do projeto
dominante, para o qual a reestruturacdo da produgdo, ocorrida nas ultimas décadas, € elemento
destacdvel, pois constitui uma iniciativa do capital no sentido de desarticular e fragmentar os
trabalhadores — no plano “micro” dos locais de trabalho e no plano “macro” do conjunto diverso
que compde as classes subalternas. Assim, uma compreensdo aprofundada do conjunto de
elementos heterogéneos que se manifestam na observacdo empirica — com graus variados de
generalidade e significacdo — exige um suporte conceitual que indique a centralidade da
subordinagdo estrutural do trabalho ao capital e da luta de classes. Nao se trata de uma opgao
epistemoldgica e aprioristica, mas de uma necessidade colocada pelo préprio movimento
contraditério do capital, cuja inteleccdo exige uma andlise para além do que se manifesta no
plano mais imediato. Portanto, a “perda de persuasao” do mundo do trabalho é mais do que “dado
empirico” resultante de uma andlise superficial: constitui uma estratégia do capital de
recomposi¢do de seu projeto hegemonico, a qual as classes trabalhadoras ndo apresentaram, até o
momento, uma resposta razoavelmente unitdria e contundente.

Neste ponto, relativo a necessidade de uma ampla e coerente resposta — tedrica e pratica —
por parte dos trabalhadores, se expde os limites da atuacdo dos sindicatos, especialmente dos

sindicatos de base, pois a constru¢do de uma alternativa histdrica a subordinagdo estrutural do
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trabalho envolve um conjunto de elementos que devem extrapolar — no sentido de desenvolver e,
ao mesmo tempo, superar — a “consciéncia sindical” no seu sentido estrito. Assim, os limites da
acdo sindical expdem também, em alguma medida, as limitacdes dos apontamentos que este
estudo de caso permitiu indicar. Porém, buscamos contribuir neste debate refletindo sobre o
movimento dindmico da consciéncia de classe e enfatizando os conflitos e as teleologias em
disputa na processualidade contraditéria da luta de classes em sua dimensdo mais ‘“‘elementar”,
referente a ofensiva empresarial na producdo e a atuagdo sindical e a organizagdo dos
trabalhadores na fabrica, ambito no qual se vivencia a explora¢do do trabalho e se inicia, em

alguma medida, o processo de construcao de identidades e disputa de projetos e visdes de mundo.
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ANEXO 1
Estrutura do Grupo Votorantim

Conselho de Administracao
Corposto por rembros da familia, é
rezponsavel pelas principaiz decisdes e
estratégias de negdcio,

Conselho de Familia . Votorantim Participacies
Harrnoniza as crengas & os valores E a holding operacional responsidvel pela
da familia com 3 estratégia de coordenacdo exacutiva dos negocios &
negdcio do grupao, pelas decisdes estratégicas do grupa,

Criada ern 2001, abriga todos oz ativos
ermpresariais da Votorantim e controla trés
areas de negdcio: Industrial, Finangas e
Movos Negdcios,

Conselho do Instituto Yotorantim
Responsavel pelo alinhamento e pela
otientacdo das iniciativas na 3rea de
investimento social externo do Grupo
WVotorantinm

Votorantim Industrial , Votorantim Financas
(Diratoria Garal) E a holding financeira do Grupo VWotorantirm,

Composta por bma Diretoria Geral, |
coordena a gestio dos negdcios industriaiz,
corn o objetivo de garantir 3 criagio de

valor e o atingirnento da Aspiracdo da L e T o
Votorantinn,

Banco Wotorantinm

Votorantirm Azset Management
BY Leasing
BY Corretora de Tit. e Walores

Watarantim Cirmentos Diretoria Corporativa
Wotorantim Metais D3 suporte 3 Diretoriz Seral na conducdao
das diretrizes corpaorativas e promove a
imtegrac 3o das unidades de negdcio, E
¥eterantpiknerald formada pelas dreaz de Finangas,
Wotorantinn Agroinddstria Plamej arrents Estratégico, Desenvolvirnents

Votorantir Celulose & Papel

Hurnano & Organizacional, Juridice,
Tecnologia da Informagdo & Operagies
Industiais,

Votorantinn Quirmica
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Votorantim Novos Negdacios

Valtada & gestio de capital de risco e de
diversificagdo do porfolio de negdcios
da Yotorantim, Erezponsavel por
identificar & formentar empresas
tecnologicamente inovadoras, com alto
potencial de crescimento e rentabili-
dade, além de possibilitar incremento
de sinergias e habilidades do Grupo.

Tiwit
Alallyx
AnFreixo

Canavializ
Quadrerm

Seylla Bioinfarmatica



ANEXO II

Quadro dos trabalhadores entrevistados

Funcao Ano de entrada | Observacoes
Trabalhador 1 Técnico administrativo 2003
Trabalhador 2 Técnico administrativo 2003
Trabalhador 3 Setor de ustulacio 1987/1995
Trabalhador 4 Operador de producio 2003
Trabalhador 5 Técnico administrativo 1999
Trabalhador 6 Mantenedor 1986
Presidente do Sindimet
Bigu Analista quimico 1984 entre 1989 e 2008.
Liberado para atividade
sindical.
Edvando Técnico quimico 1990 Atual presidente do
Sindimet (2008-2011)
Ex-funcionario 1 Tec. de laboratdrio/ 1992 Pediu demissao em 2005.
Operador de produ¢do
Ex-funcionario 2 Operador de producgdo 1995 Demitido em 2009.
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ANEXO III

Escala de revezamento para o turno de 6 horas

Dia / Turma A B C D E
1 (ter) Oh Folga (60h) 18h 12h 6h

2 (qua) Oh 18h Folga (36h) 12h 6h

3 (qui) Oh 18h 12h Folga (36h) 6h

4 (sex) Oh 18h 12h 6h Folga (36h)
5 (sab) Folga (84h) 18h 12h 6h Oh

6 (dom) Folga (84h) 18h 12h 6h Oh

7 (seg) 18h Folga (36h) 12h 6h Oh

8 (ter) 18h 12h Folga (36h) 6h Oh

9 (quar) 18h 12h 6h Folga (36h) Oh

10 (qui) 18h 12h 6h Oh Folga (60h)
11 (sex) Folga (36h) 12h 6h Oh 18h

12 (sab) 12h Folga (60h) 6h Oh 18h

13 (dom) 12h Folga (60h) 6h Oh 18h

14 (seg) 12h 6h Folga (36h) Oh 18h

15 (ter) 12h 6h Oh Folga (60h) 18h

16 (qua) 12h 6h Oh 18h Folga (36h)
17 (qui) Folga (36h) 6h Oh 18h 12h

18 (sex) 6h Folga (36h) Oh 18h 12h

19 (sab) 6h Oh Folga (84h) 18h 12h

20 (dom) 6h Oh Folga (84h) 18h 12h

21 (seg) 6h Oh 18h Folga (36h) 12h

22 (ter) 6h Oh 18h 12h Folga (36h)
23 (qua) Folga (36h) Oh 18h 12h 6h

24 (qui) Oh Folga (60 h) 18h 12h 6h

25 (sex) Oh 18h Folga (36h) 12h 6h

26 (sab) Oh 18h 12h Folga (60h) 6h

27 (dom) Oh 18h 12h Folga (60h) 6h

28 (seg) Oh 18h 12h 6h Folga (36h)
29 (ter) Folga (60h) 18h 12h 6h Oh

30 (qua) 18h Folga (36h) 12h 6h Oh

31 (qui) 18h 12h Folga (36h) 6h Oh

32 (sex) 18h 12h 6h Folga (36h) Oh

33 (sab) 18h 12h 6h Oh Folga (84h)
34 (dom) 18h 12h 6h Oh Folga (84h)
35 (seg) Folga (36h) 12h 6h Oh 18h

36 (ter) 12h Folga (36h) 6h Oh 18h

37 (qua) 12h 6h Folga (36h) Oh 18h

38 (qui) 12h 6h Oh Folga (60h) 18h

39 (sex) 12h 6h Oh 18h Folga (36h)
40 (sab) Folga (60h) 6h Oh 18h 12h

41 (dom) Folga (60h) 6h Oh 18h 12h

42 (seg) 6h Folga (36h) Oh 18h 12h

43 (ter) 6h Oh Folga (60h) 18h 12h

44 (qua) 6h Oh 18h Folga (36h) 12h

45 (qui) 6h Oh 18h 12h Folga (36h)
46 (sex) Folga (36h) Oh 18h 12h 6h

47 (sab) Oh Folga (84h) 18h 12h 6h

48 (dom) Oh Folga (84h) 18h 12h 6h

49 (seg) Oh 18h Folga (36h) 12h 6h

50 (ter) Oh 18h 12h Folga (36h) 6h

51 (qua) Oh 18h 12h 6h Folga (36h)
52 (qui) Folga (60h) 18h 12h 6h Oh

53 (sex) 18h Folga (36h) 12h 6h Oh

54 (sab) 18h 12h Folga (60h) 6h Oh

55 (dom) 18h 12h Folga (60h) 6h Oh

56 (seg) 18h 12h 6h Folga (36h) Oh

57 (ter) 18h 12h 6h Oh Folga (60h)
58 (qua) Folga (36h) 12h 6h Oh 18h

59 (qui) 12h Folga (36h) 6h Oh 18h

60 (sex) 12h 6h Folga (36h) Oh 18h

61 (sab) 12h 6h Oh Folga (84h) 18h

62 (dom) 12h 6h Oh Folga (84h) 18h

63 (seg) 12h 6h Oh 18h Folga (36h)
64 (ter) Folga (36h) 6h Oh 18h 12h

65 (qua) 6h Folga (36h) Oh 18h 12h

66 (qui) 6h Oh Folga (60h) 18h 12h

67 (sex) 6h Oh 18h Folga (36h) 12h

68 (sab) 6h Oh 18h 12h Folga (60h)
69 (dom) 6h Oh 18h 12h Folga (60h)
70 (seg) Folga (36h) Oh 18h 12h 6h
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