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RESUMO:

Essa pesquisa apresenta uma analise das mudangas no processo de
trabatho, concebidas na Tovota Motor Company, conhecidas come
tovotismo, a partir do pds-guerra, no Japao. Considera-se gue essas
modificacdes ultrapassam & fabrica, primeiramente para as
subcontratadas e depois configuram um padriao de relacbes industriais
formado por uma imensa rede de terceirizadas. A empresa que Iniciou
essas modificacdes assume posi¢cbes de lideranga no seu pais, no mesmo
ramo indusirial e redefine seu posicionamento no exterior. Seu eixo
investigativo consiste na seguinte quest&o: as modificacdes no processo de
trabalho sdo transferiveis? O Brasil da década de 1990, apresenta um
cenario favoravel a mudancas. Este estudo foi desenvolvido na Toyota, na
cidade de Indaiatuba e procura contribuir para ampliar a complexidade do
debate sobre a transferibilidade mostrando os caminhos da construcio de
um controle que assume a forma de consenso e uma subjetividade

encantada nas malhas de um envolvimento cooptado.




ABSTRACT:

This research presents the analysis of changes in a manufacturing
process, introduced in a Toyota Motor Company, known as 2 Toyota
System, since the end of the Second World War, in Japan. The analysis
considers the changes occurring bevond the factory, firstly involving sub-
contracted enterprises, then establishing a new standard of industrial sub-
ordination and forming an extensive network of (subsidiaries?) The
enterprise that initiated these changes takes a leading position in the
country, in a proper industrial sector, and redefines its position abroad.
The analysis is focussed on the problem: is the Toyota System
transferable? Brazil, during the 90s, showed a background favorable to
changes. The study was performed in a Toyota factory, in the city of
Indaiatuba, and aimed to extend the scope of discussion on transferability
showing the ways to built up a control system based on consensus and

intimately involved subjectivity.
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“0 meu sonho é ver, num grande jornal, uma
manchete sobre o gque a Toyota faz com os
trabalhadores.”

{Operador Multifuncional).

“ .. Deliciome em pensar o que seria de todas
essas técnicas do capital - Just In Time, kanban,
kaizen, andon — com os trabalhadores de bracos
cruzados ou fazendo tai-chi-chuan... no melhor
estilo oriental, claro!”

{Operador Multifuncional}.



INTRODUCAO

A defimicéo de tovotismo € problematica, principalmente porque ele é
um sistema de produgédo de valor coeso e altamente integrado gue eleva a
intensificacao do trabalho a um novo patamar. Para compreendé-lo, tenta-
se analisar as suas partes, decompondo-o em varias técnicas isoladas, ai
estabelecem-se tantas divisbes e perspectivas de analise, que a realidade

que se queria explicar acaba transfigurada.

Descobre-se, entdo, alge muito complexo e de dificil entendimento,
que sO pode ser concebido respeitando-se as dewvidas especificidades
culturais, deixando o campo aberio para a reificacdo das relagdes sociais
que indicam a “inevitalibidade histérica”. De um lado, aponta-se para os
automatismos do moderno Modelo de Administracdo que pode ser eficaz
em qualquer contexto social, ou descrevem-se os elementos institucionais
que dao coeréncia as modificacdes nas formas de gestao. Por outro lado,
monta-se uma sintese explicativa a partir de a}guné elementos presentes
em varias tentativas de explicagdo, mas afirma-se a especificidade
japonesa e a tendéncia geral de convergéncia das sociedades industriais.
Porém, a busca pela esséncia do toyvotismo continua no debate sobre a

transferibilidade.

Ao se configurar como um padrao de subordinagao do trabaltho ao
capital gue, a partir da década de setenta transborda os limites da
particularidade nipdnica, assume a feicdo de uma resposta aos desafios
propostos pela crise do capitalismo. A idéia, portanto, € tomar o toyotismo
como expressio de uma determinada correlacdo de forgcas nacional e
mundial, vigente em dada fase histérica (conjuntura constituida a partir
da devastacdo do pods-guerra;} gque se viabiliza, primeiramente,

implementando uma forma de organizar a producac de mercadonas



10

consistente com as condicdes de sua realizagio interna, para depois Ir se
estendendo através das transnacionalizacdes na década de 1970 ao ritmo
das experiéncias de incorporacéo de varias técnicas parciais das empresas

em movimentos isolados.

No rastro dessa constatacdo afirmamos, ainda, que se trata de um
pioneirismo que consegue aliar crescimento continuado da produtividade e
reafirmar a subordinacdo do trabalho, na medida em que introduz as
divisbes internas e a competicdc no centro do coletivo de trabalho,
varrendo as posturas classistas do centro da luta pela emancipacio,
confinando o potencial contestatério & parceria na fabrica e ao

colaboracionismo politico na sociedade.

No fordismo havia a produgdo em massa, com diviséo entre
concepcao € execucao, seus postos fixos, suas instalacbes amplas, sua
empresa verticalizada, seus patios lotados, carros de modelo unico, seu
sindicato-massa. As mobilizacdes de massa, os repasses da produtividade,
o “american Way of life” (Lipietz,1989:156). O despotismo fabril ¢
garantido pela inovacdo na linha de montagem e pela hierarquia
burocratica permitindo a sucgdo de mais-valia relativa e mais-valia

absoluta simultaneamente. {Bihr,1999, passim).

Na década de 1920 o fordismo ja esta no Japao nas aciarias ¢ minas.
As trés grandes firmas de Detroit {Ford, Chrysler, General Motors) ja t€ém
filiais instaladas no Jap&c e exportam carros para os mais longinquos
lugares. Por outro lado, no Japao, na década de 1930, é fundada a
Datsun, primeira montadora automobilistica que depois velo a ser
conhecida como a Nissan. E, além disso, as principais empresas do setor
automobilistico sdo convidadas a se retirar do Japdo que quer proteger a

sua indistria automobilistica incipiente.
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No planc interno, o Japdc que emergiu do seu passado feudal
tardiamente, na Revolucio Meiji de 1868, omenta-se para superar este
atraso. Dirigido por uma classe burguesa originaria do shogunato,
desenvolve uma politica econdmica agressiva de conquista de mercados e
de repressdo a classe trabalhadora, que se desdobra em proibicao a
organizacao sindical. O pais & orientado para a rota de colisdo que resultou

na sua tragica participagdo na Segunda Guerra Mundial

Seu territério & ocupado pelas forcas aliadas, as instalagoes
produtivas, em sua maioria, arruinadas pelos bombardeios, estio falidas
devido & cobranca dos impostos de guerra e endividadas perante os
bancos. As fabricas sao fechadas, os salarios sio reduzidos e ha demissbes
em massa. As organizacbes da classe trabalhadora, tendo sido atingidas
frontalmente com as politicas de austeridade, se revigoram com as leis que
tentam “democratizar” o pais e resistem ao clima de calamidade social
instalado, impedindo o fechamento de fibricas, organizando a distribuicao

de alimentos.

As forcas da ocupacéo, visando reprimir o comunismo na Asia,
promulgam novas leis inibidoras das organizacbes populares. Os
capitalistas japoneses sdo revigorados com as subvengbes para a producgao
bélica das encomendas americanas para a Guerra da Coréia. Os
trabalhadores japoneses enfrentam nas fabricas e nas ruas a correlacéo de
forcas representativa do capitalismo mundial, expressas na conduta
patronal na greve da Nissan de 1953. Com sua derrota, funda-se o

sindicato-de-empresa.

Este breve retrospecto histérico se contrapbe a idéia de um
“consenso japonés”, fundade em raizes culturais feudais, no melhor estilo
explicativo da abordagem “culturalista”. Isso posto, é razoavel afirmar que

o consenso nio parece natural do povo japonés, pelo contrario, sempre que
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as circunstancias permitiram, as forcas organizadas dos trabalhadores
mostraram a sua face de resisténcia e rebeldia. Nesse sentido, as
determinacgdes histdricas permanecem como elementos explicativos
pn‘irﬂegiados de um consenso Imposto como uma construgio objetiva,
deliberada e consciente da poderosa burguesia japonesa, que conseguiu
fazer com que os seus interesses de classes ifossem assimilados como

validos para toda a sociedade.

Na deécada de 1950, a coagdo, © ostracismo e 0s “expurgos
vermelhos” sao a politica da classe dominante para os trabalhadores.
Porém, da repressdo a0 movimento dos trabalhadores emerge um campo
social -~ marcado pela colaboracéo, pelo culto da empresa, do seu fundador
e do sindicato-empresa - propicio ac desenvolvimento da experiéncia de
organizacido do processo de trabatho na Tovota, tormando-se conhecido

como toyotsmo.

Embora o toyotismo nao seja de facil definigao, podemos dizer que é
uma forma de organizar o processo de trabalho que nasce na fabrica da
Toyota Motor Co. a partir de sucessivas inovagoes experimentadas ao longo
de vinte anos pelo seu idealizador, Taiichi Ohno, engenheiro da Toyota
gue, a partir de suas experiéncias nos teares das fabricas téxteis, comeca a
modificar a tarefa e a qualificacdo do homem em seu trabalho. A
polivaléncia e operador multifuncional, por si, s6 ndoc explicam o suficiente.
A analise das outras técnicas tais como: kanban, Just ln Time, trabalho em
equipe, kaizen e as sugestdes de boas idéias, complementa a composicac

de um gquadro explicativo da montagem interna da unidade produtiva.

Concomitantemente, os paises da América do Norte e da Europa,
principalmente, haviam se beneficiado de um periodo de crescimento do
capitalismo conhecido como os “trinta anos dourados”. Porém na década

de 1970, a partir do choque do petrdlec de 1873 e 1979, ganha visibilidade
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uma crise de superproducdo caracterizada, entre outras coisas, pela
diminuicdo das taxas de crescimento do capital. O gquestionamento ao
Estado do bem-estar social abre espaco para a implementagao de politicas
neoliberais pelos governos de Margareth Thatcher na Inglaterra e de

Ronald Reagan nos Estados Unidos,

Todavia, a crise energética que desencadeou a elevacao dos pregos
do petréleo nao surpreendeu o Japao, que havia reestruturado a sua base
produtiva no pos-guerra e estava imerso em um processe de crescimento
continuo marcado por constantes ajustes Internos e redefinicdo de sua
posi¢ao concorrencial mundial {Satoshi, 1985; Gounet, 1999 )!. Porém, se o
problema do petroleo ndo pbés a poderosa burguesia japonesa em
sobressalic quanto a4 administragdo de uma crise de sobrecapacidade -
com as consequentes diminuicdes das taxas de produtividade, o
reflorescimento das organizacbes do movimento social, a reducédo da
participagao nos mercados internacionais etc - ofereceu a oportunidade
para identificar possibibdades de ajustes e cortes numa reestruturacao
que atualizou a base produtiva, permitindo um acerto de contas com 0s
fragmentos da resisténcia remanescentes no pos-guerra, refor¢ando as

fracbes burguesas representativas. {Satoshi,1985).

Nesse sentido, efetivou-se o reposicionamento da politica industrial,

através do Ministério do Comércio Exterior (MIT), que redirecionou setores

! Em Satoshi {1985) destaca-se a compreensio da racionalizacio econdmica da década de
70 e a repercussic scbre os trabalhadores. Entretanto, 2 inspiracio para as afirmactes
sobre a forma como o Japao Lidou com a crise da década de 70 foi {ormada ao longo desta
pesquisa, principalmente em leituras das quais destaco Gounet (1991), Yshio (1987},
Mandel {1986].

Em Gounet {1999a), temos gue: as cinco principais empresas do Japao {Toyota, Nissan,
Honda, Mazda, Mitsubishi Motorsj em 1973 produziam 14,4% da producio mundiai de
veiculos de passeio e utilitdrios. Erm 1979, esse percentual passou para 21,2% e continuou
crescendo, chegando a 23,2% em 1988. Enquanto isso, a participacio das comnpanhias de
Detroit despencava nos Estados Unidos e permanecia estavel na Europa.
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produtivos, enxugou os excessos da construcdo naval, reforcou o
seguimento de microeletrdonica, assim como o da producdo em lotes
reduzidos, € a flexibilidade. A industria automobilistica do Japéo tornara-
se uma poténcia, com a Toyota a frente, assumindo ¢ primeiro lugar no

pais de origem e contabilizando fatias do mercado norte-americano.

Esse é um reposicionamento de refor¢o politico, econdmico e social
que ndo € imposto por organismos internacionais e nem forcado por
circunstancias adversas, visando a defesa de posigcdes, mas o resultado de
uma politica da classe dirigente, que aproveita a oportunidade aberta pela
crise do capitalismo mundial para ampliar espaco conquistando novas

fatias de mercado.

Trata-se de uma racionalizacdo que reforgou o crescimento
econdémico continuado e reduziu a atuagdo social aos objetivos do campo
econdmico, no qual a propria luta pelo emprego nao é reconhecida como
legitima pelos trabalhadores, dado que sé pode aparecer disfarcada, na
forma de defesa do projeto coﬁxpeﬁﬁvo da empresa. Aos trabalhadores das
pequenas ¢ medias empresas, restava o campo aberto pelas faléncias
fraudulentas, pelo rebaixamento dos salarios, pela auséncia de quadres de
carreira € de outros direitos que limitassem a acdoc do capital
(Satoshi, 1983).

A burguesia consegue a facanha de transformar crise em
oportunidade e ainda produzir uma imagem atraente de uma sociedade
encantada por um consenso natural. Delegacoes de politicos, industriais e
intelectuais de diversos paises se deslocavam para o Japéo e visitavam
fabricas para entender o modo toyotista de organizacdo do processo de
trabalho. Em plena fase de expansfo, as companhias japonesas se

deslocaram para a Ameérica do Norte, para a Europa e para os paises de
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industrializacdo subordinada. O Japao era um mistério que precisava ser

desvendado.

Nesse mesmo movimento, o fordismo foi classificado como rigido,
como a “camisa de forca” do capitalismo, dando lugar & discusséo sobre a
flexibilidade da producdo enxuta e a acumulacao flexivel, pecas conceituais

que preencheram o discurso tedrico da década de 1990. (Harvey,1992)=.

A automacao pela microeletronica impoe a flexibilidade inscrevendo
como “palavra de ordem” a modernizacdo tecnologica, com producao em
pequenos lotes, polivaléncia e trabalho em equipe. Enfim, € a era das
novas formas de gestao de inspiragéo japonesa, da qualidade total, do novo
designer e do operador multifuncional - cooperador e participativo com ©

projeto da empresa e competitivo com os colegas. (Takaichi, 1992).

Na ultima década {1990), essas caracteristicas sdo copiadas ou
adaptadas pelas empresas em processos de reestruturacéo em todos os
paises, difundindo-se também por meio das implantacbes de empresas
japonesas que se beneficiam de politicas de incentivos fiscais dos Estados

nacionais, como € o caso do Brasil.

No primeiro capitulo acompanhamos a emergéncia histérica do
toyotismo no Japac, desde a sua génese na Toyota Motor Co. sob ©
comando do seu idealizador, nas varias fases de sua constituigao.
Passando, inclusive, pela emergéncia da crise do tabalho resultante da
explosido da “bolha financeira”, que provocou as modificacdes do toyctismo
na década de 1990. {Shimizu, 1999).

2 Na analise desse autor 2 idéia de rigidez estd bemn clara formando uma oposigao com a
idéia de flexibilidade que se gueria oferecer como saida para que o capitalismo pudesse
fluir lvre das obrigacbes assumidas com © movimenio pperario ao longo dos “anos
dourados de crescimento”.
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O objetivo do segundo capitulo - ao desenhar o cenario brasileiro da
década de 1990, que prepara uma mudanca conjuntural consistente com
as modificacdes no processo de trabalho - é o de encontrar os elementos
pontuais que caracterizam experiéncias de adaptacdes das técnicas de
Inspiracdo japonesa, presentes nas varias empresas que, de forma
voluntaria ou pressionados pela concorréncia, se engajaram nesse

movimento de adaptagao.

No terceiro capitulo, descreve-se a experiéncia de implantacdo da
Toyota no Brasil, na cidade de Indaiatuba, a partir de 1998. Prionizou-se a
analise das motivacgdes e subjetividades dos trabalhadores de “chio de
fabrica” - os operadores multifuncionais da atualidade - que estao

envolvidos nesse processo.

Para a consecucgdo deste objetivo, foram realizadas dez entrevistas
gqualitativas com questdes abertas, tematizando alguns procedimentos,
delineados pela narrativa desses trabalhadores sobre o método de
implanta¢do do processo de trabalho na empresa. As questoes levantadas
neste processo foram confrontadas com o conteido dos Manuais de
Integracao - seja aquele que representa a sua totalidade, o qual fora cedido
pelos entrevistados, seja aguele parcial, cedido pela empresa. Utilizou-se
ainda para esse confronto, o Manual de Motivagio, elaborado pela empresa

para a formacéo de lideres de equipe.

Além disso, a maior parte das informacbes com as gquais
trabalhamos nesse capitulo, € resultado de pesquisas em dossiés
montados a partir de jornais brasileiros e de entrevistas, realizadas a
partir do segundo semestre de 1999, com sindicalistas, trabalhadores e
com um executivo da Toyota de Indaiatuba. Este Gltimo néo permitiu

gravacdo das informagbes prestadas sobre a empresa.
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Estes foram os caminhos seguidos para mapear os desdobramentos
do toyousmo no Brasil, na sua busca por universalizacdo. Trata-se da
mplantacdo de um método de producdc que se beneficia de reformas e
ajustes desenvolvidos ao longo do tempo na empresa de origem, testado
em contexto histérico revolvido por mudancas na forma e no contetdo do
trabalho, que alterou a forma de ser da classe trabalhadora, expondo os

desafios para a conquista da solidariedade. (Antunes, 1995).

No Brasil, no final da década de 1990, evidenciou-se um contexto de
extracao de mais-valia que eleva a intensificacdo do trabalho a patamares
renovados, seja através de mudancas nas formas de gestdo, seja através

da inovagao tecnologica.

Se no Japdo o sistema s6 pbdde funcionar porque oferece
contrapartidas - ainda que a uma pequena parcela de trabalhadores (cerca
de 10%) - tais como: plano de carreira, estabilidade, aposentadoria,
avaliagdo por meérito, incentivo & aquisi¢io da casa prépria, bonus,
guatorze salarios etc, no Brasﬂ, sua funcionalidade estad atrelada as

reformas sociais de cunho liberalizante, que precarizam o trabalho.

E sabido que a explicacido s6 é possivel quando a complexidade é
drasticamente reduzida ao menor ntimero possivel de principios. Ademais,
o estudo de uma Unica situagido nio permite, naturalmente, resolver um
grande debate tedrico. Mas uma anilise fina de uma experiéncia é de
natureza a favorecer o estabelecimento de novos parametros do problema.
Sendo assim, obviamente este trabalho nfo esgota o tema e algumas
guestoes permanecem. O toyotismo se transformou no método de gestio e
controle do capital? Em que medida sua implantacdo no Brasil se
aproxima ou se distancia daquela realizada no Japaoc? Os trabalhadores
desenvolveram formas de resisténcia capazes de questionar a organizacéo

da producgao?
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CAPITULO I: PROCESSO DE TRABALHO E TOYOTISMO NO
JAPAO.

O toyotismo € uma forma de organizacdo do trabalho concebida na
Tovota Motor Co., a partir da década de cingienta, cujos elementos
constitutivos articulam a base sobre a qual emergem as caracteristicas do
desenvolvimento do capitalismo japonés, no pds-guerra. Tem como figura
principal o engenheiro Taiichi Ohno, ¢ qual agregou a “experiéncia
americana da produgdo em série” ao potencial de pesquisa existente na
industrializacdo japonesa, como resposta aos desafios da particularidade
social, politica e econémica japonesa, num contexto de restauraciao

econdmica e social.

Esse é o ponto de partida do desenvolvimento de varias modificacdes
no processo de trabalho que, a partir da década de setenta, serdo
conhecidas como "modelo japonés” ou "via ohnista". Portanto, nfo se trata
de uma simples copia, mas de uma adaptacdo que combina o fordismo

desenvolvido com as vantagens dadas pelas diferencas nacionais.

Neste sentido, quando anunciou o objetivo de iniciar a producéo de

carros nacionais, em 1933, Toyoda Kiichiro, afirmou o seguinte:

“Nés aprenderemos técnicas de producdo do método americano
de producdo em massa Mas nés ndo iremos copig-las como sao.
Usaremos a nossa propria pesguisa e criatividade para desenvolver
um método de producao que seja adequado & situacGo do nosso
préprio pais”. (apud.Ohno, 1997:103}

E Ohno acrescents:
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“0O mundo do automével em que Toeyoda Kiichiro entrou eraq,
num sentido amplo, uma industria multipla. Afim de diminuir a
diferenca entre as indiistrias americanas e japonesa de automgvets e
criar um sistema de producdo nacional, ele teve que explorar
maneiras para aprender a tecnologia basica, dominar as diferentes
tecnologias de produgdo, organizar o sistema de producdo, €
encontrar uma tecnologia de producdo exclusivamente japonesa. {(..J
Portanto, podemos ver como a busca pela originalidade japonesa fhutu
para o desenvolvimento criativo do Sistema Toyota.” {Ohno, 1997:

103).
E também:

“O atual papel do Japao no mundo das compras e vendas de
mereadorias é muito grande. {(...J. Como Toyoda Sakichi costurmava
dizer, isto quer dizer mercadorias que exigem muita for¢a mental. Ao
final, talvez  tenhamos que exportar a propria intehigéncia.”
{Ohno,1997:101). '

De acordoc com esse autor, a busca por um sistema de produgao
caracteristico do Japao esti presente desde o inicio e se evidencia na opgao
pela indiistria automobilistica da familia Toyoda. Mesmo tendo claro que
as citacdes acima fazem parte do cultc 4 empresa ¢ a seu fundador,
seguindo essa trilha, identificamos trés determinagbes que se destacam
como elementos constifutivos na configuragdo do toyotismo: as
modificacdes no processo de trabalho; os mecanismos institucionais €; 0

sindicato-de-empresa.

Apos a Segunda Guerra, com o pais sob o embargo econodmico,
politico e militar, a discussic sobre a viabilidade da indistria
automobilistica japonesa passa pela avaliagio das restritas possibilidades
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concorrenciais no mercado mundial e pelo potencial do mercado interno

caracterizado por uma demanda pequena e diferenciada. (Coriat,1991)

A partir de entdo, a histéria da industrializacio japonesa se
confunde com a histdria do toyotismo. O Japado inicia o movimento de
mudancas, as quais confluem para uma nova forma de organizacao do
processo de trabalho, responsavel pelo salto de produtividade conseguido,
desde a década de 1970, pela industria automobilistica. Especialmente a
Toyota Motor Co. que, saindo & frente nas inovacdes técnico-
organizacionais, consegue uma posi¢do de lideranca no Japao, passando,
de forma rapida, a disputar o terceiro lugar com as concorrentes norte-

americanas. (Lima, 1996).

O periodo entre o final da Segunda Guerra até 1955 & muito
significativo para o capitalismo mundial, pois estd em plena fase de
consolidacao a configuracéo de um bloco hegeménico internacional, sob a
lideranga dos Estados Unidos. Na Asia, ha grande movimentacdo, marcada
especialmente pela Guerra Civil na China e pela Guerra da Coréia. O
Japé@o passa pelo periodo de ocupacao - apds a explosio da bomba atémica
~ no qual a nova Constitui¢do é sancionada garantindo o livre direito de
organizacio. E o periodo da reforma agraria, da reforma educacional, da
destruigdo de alguns zaibatsus® e fim da ocupacio americana e inicio do
voto feminino. {Ishyo, 1987; Gounet, 1992).

E nesse periodo que comecam as reformas na organizacao industrial.

A primeira fase do processo de desenvolvimento do toyotismo é marcada

® Qrandes grupos financeiros, organizados comeo holdings. Tiveram sua dissolugio
decrctada apés a guerra mas demonstraram um grande poder de rearticulacio
encontrando formas rdpidas de coordenar suas metamorfoses. Essa é a origem do
Keiretsu, blocos de empresas horizontalizadas que sio coordenadas pela empresa-mae.
Desconsiderados ¢ montante de capital envolvido e as origens histaricas, no Brasil, a idéia
que mais se aproxima dessa forma de articulacao ¢ a terceirizacio.



21

pela aplicacdo de um plano drastico de salvacio nacional, orientado para o
saneamento da crise financeira que atingiu a Toyota em 1949, prescrito
por um grupo bancario japonés, que previa a demissdo de 2 mil
trabalhadores. As medidas de saneamento financeiro impostas por esse
plano, desdguam numa greve de grandes proporg¢des que culmina com a
demissdo aproximada de 1.600 funcionarios e com a exoneraciao do
presidente fundador Kiichiro Toyoda®. Em 1950, além dessa greve de
importancia decisiva, tem inicio a importagao das técnicas de gestdo de
estoques dos supermercados americanocs, aplicadas & industria
automobilistica americana, o que significou o nascimento do kanban®. Eo
inicio da primeira racionalizacido na industria, depois da Segunda Guerra.
Neste mesmo ano, & criado o Instituto de Produtividade Japonés e

importado, também, o conceito de Circulo de Qualidade.

Nos anos de 1947 a 1949, no Japao ocupado pelas tropas
americanas, tendo & frente o general MacArthur, o sindicato de OPOSICA0
foi eliminado, juntamente com as liderancas comunistas. No seu lugar, foi
implantado um segundo sindicato classista de inspirac;éo socialista. Dizia-
se desses anos que o perigo comunista no Japao fora eliminado e que as
raizes - econdmicas, politicas e sindicais - do modelo de desenvolvimento
japonés foram implantadas como parte da estratégia norte-americana para

frear o comunismo na Asia.®

4 Coriat (1992}, Gounet{1991;1992), (Osawa,1994).

S Kanban, em japonés, significa cartaz.

6 Este pericdo é muito significativo para a histéria das relacdbes intermacionais, para a
politica interna japonesa ¢ para o movimento dos trabalhadores do Japao. Entre 1946 ¢
1949, houve a Guerra Civil na China, ¢ em 1950 emerge a Guerra da Coréia. Em 1947,
depois de breve interlGdio que permitiu a organizacdo de sindicatos de oposicao € do
Partido Comunista, a primeira greve geral € proibida. Houve duas revisbes da lei sindical.
Uma, em 1945 para fomentar os sindicatos, cutra em 1949, para restringir a liberdade de
reuniiio e COMUNICacan,
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Simultaneamente, o aumento nc volume das encomendas para
abastecer as tropas americanas em guerra com a Coréia vai propiciar
alivio inesperado, pelo crescimento econdmico que acarreta’. Segundo

Yshio,

"Os Estados Unidos investiram 23 milhoes de délares em
gastos militares. As forcas de ocupacdo ordenaram que as fdabricas
de armamentos, fechadas alguns anos antes sob sua ordem, fossem
abertas ¢ plena capacidade produtiva. As fabricas de Sasebo,
em Kiushu, Yokusoba, préximo de Toguio, e todas as bases

militares, foram reabilitadas para a Guerma da Coréa.’

(Ishio, 1987:20).

Conseglientemente, em 1951, o setor automobilistico & declarado
prioridade nacional, pelo Ministério do Comeércio Internacional e da
Indastria {(MITI}. A partir de entdo, para estimular o setor, sio lancadas
como objetivos globais, pautas indicativas de participagéo na luta contra
08 concorrentes americanos. Entre essas pautas, incluem-se protecao ao
mercado, financiamento da industrializacdo a juros baixos, racionalizagao
e concentracao da producao, prioridade para a industria de componentes

automobilisticos e o desenvolvimento de infra-estrutura viaria.

No pos-guerra, as condigdes de vida no Japdo sdo dramaticas, a
sociedade encontra-se em estado de grave desemprego e miséria. Para uma
populacdo ativa de 35 milhdes de trabalbadores, entre 5 e 10 milhbes
estavam desempregados. A tentativa japonesa de se recuperar do atraso
na induastria automobilistica e os esforgos de reconstrugéo do pais passam

ao largo do desenvolvimento social, concentrando-se no crescimento

7 Uma disciplina e um controle severamente inilitarizados, adotados na Toyota pela
participacio no abastecimento da Guerra da Coréia, mantém-se até o presente. Ver
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econdémico, como se este, por si so, implicasse insercao do trabalhador nos
beneficios resultantes de seu trabalho. O desemprego e a miséria da
populacdo nipdnica sdo determinacdes fundamentais na introducaoc do
toyotismo. Questdes como moradia, poluicho e qualidade de wvida
continuam, até hoje, na ordem do dia, mas sempre desprezadas em razao

de outras prioridades.

Durante a década de cinglenta, uma das prioridades do Japao era a
de reconstrucao dos setores do carvao, da siderurgia, de maquinas e bens
de producdo - setores estes arrasados pela guerra - cujas demandas
internas e externas estavam em pleno crescimento. Porém, em 1956, o
setor da indiistria de componentes automobilisticos é decretado como
prioridade nacional, associando-se, a partir de entdo, aos programas de
pesquisas tecnolégicas financiados pelo Estado. Durante a década de
1960, desenvolve-se uma rede de auto-estradas, oferecendo infra-estrutura
para a indlstria automobilistica e contribuindo para consolidar o mercado

interno.

Resumidamente, como proposto por Coriat, a seguinte periodizacao
da conta dos principais desenvolvimentos do sistema Toyota.
Primeiramente, integraram-se as técnicas de saber-fazer do ramo téxtil -
setor tradicional de atividade da Toyota, - que permitiam a um trabalhador
operar varias maquinas, a producdo da indlstria automobilistica (1947-
1950). Em segundo lugar, a crise ﬁxianceira - que determinou o
enxugamento da empresa, seguida da greve de 1950, da demissao de 1600
operarios e da Guerra da Coréia - assinala o inicic da producédce com um
efetivc minimo. Na terceira fase, ocorre a importacio da técnica de gestdo
de estoques dos supermercados americanos, que aplicada & producéo, da

origem ao kanban {1950). Na quarta fase, ocorre a generalizacao do

Satoshi {1983).
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kanban para os fabricantes terceirizados e demais fornecedores. O kanban
passa por varios aperfeicoamentos no periodo de 1962 a 1973, quando se

generaliza como modelo de relagdes industriais no Japéo.

“Cada uma destas fases, como acabamos de ver, tem a sua
carga de limitacées particulares. Mas também, como ja foi sugerido,
cada um destes periodos € marcado por um avanco, uma inovacdo em

maténa de orgamzacao da produgdo.” (Coriat, 1994:39)

Subordinado a esses condicionantes histéricos, principalmente os da
primeira fase, o toyotismo se constitui, inicialmente, valendo-se dos
arranjos desenvolvidos na fabrica da Toyota, para viabilizar a producio
automobilistica. A solugéo de Ohno para aumentar a produtividade, sem
contar com os mercados em ampliagdo que serviram de base para o
fordismo, foi a de recorrer a constantes reducoes de trabalhadores, Gnico

recurso para igualar o nivel de competitividade americana.

“Ha duas maneiras de aumentar a produtividade: uma pelo
aumento constante das quantidades produzidas, a outra pela
diminuigdo constante dos trabalhadores. A Toyota escolheu a
segunda gque ¢ menos popular, mas, que significaria repensar em
todos os seus detalhes a organizacgdo do trabalho.” (Ohno,1997:71).

Como se essa citagao nao fosse bastante clara, a real compreensao
da expressido “aumento da produtividade pela diminuicdo constante dos
trabalhadores” adquire um amplo significado se considerarmos uma outra
caracteristica do Sistema de Producido Tovota (SPT), que é um sistema de

producao puxado pela demanda®. Numa situacdo de crescimente lento,

8 E curioso afirmar que “o sistema de produgido puxado pela demanda”™ seja uma
caracteristica do tovotismo, visto que ¢ de se esperar que quaiquer grande empresa
gerencie os seus mercados. Para elucidar o sistema de gestio que estamos pesquisando, &



25

pode-se pensar que a produtividade nao cresce, ja que a producao nao
aumenta. Mas nao é isso que ocorre, porque se a demanda diminui
imediatamente, mudancas sao feitas em toda a linha na mesma
velocidade. Tudo o que nao ¢ usado para a producdo € considerado
desperdicio e tirado da linha e a produtvidade continua crescendo, porque
esta sendo usado um nimero menor de trabalhadores, de ferramentas, de

instalacdes em geral.

Por essas razoes, ndo € improprio afirmar que os enxugamentos da
empresa e as reducbes de pessoal sdo politicas de empresas que adotam ©
toyotismo e que ndo sic medidas de urgéncia para diminuir custos
operacionais tomadas em contextos de crise. Trata-se de uma pratica
estrutural. Por outro lado, se as quantidades aumentam rapidamente,
aumenta-se o ritmo da producdo, comprimi-se os movimentos, aumenta a
repeticio de gestos, até o engajamento de temporarios, sem treinamento e

coIm mMenoeT remuneracao.

Nesse sentido, a gestdo pelo toyotismo € uma maquina de produzir
desempregados, ja que, como o préprio Ohno afirma, a Tovota escolheu
como maneira de aumentar a produtividade “a diminuicdo constante dos

trabalhadores”.

Considerando-se que a organizagio do trabalho ohnista ¢
estruturalmente marcada pela reducéo do coletivo de trabalho, a questao
que permanece em aberto € como relacionar as constantes politicas de

reducdo de pessoal, expurgos vermelhos dos anos 50, 58, 79"

forcoso detalhar mais essa idéia - dado que influencia os rigores do trabalho - o gque
faremos posteriormernte.
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{Satoshi, 1985:22}, as demissdes de 1 milhdo de trabalhadores

permanentes, com as baixas taxas de desemprego apontadas nos indices.®

Em outro momente da argumentacdo, Coriat expde o elemento
crucial gque confirma a opcgado inicial de Tauchi Ohno, assentada na

exploracac do trabalho.

"A umica via aberta era a de uma racionalizagao do trabalho
apotada no maior rendimento possivel do trabalho vivo, centrado nao
na repeticao de tarefas mas na sua ‘ampliacao’, em férmulas como

aquelas ja experimentadas no setor téxtil”. (Coriat, 1994:55)

_ E muito importante o fato de que na Tecelagem Toyota uma moca
trabalhava com 40 teares automaticos. Esse fato pode ser entendido como
expressao da fase origindria da polivaléncia. Este processo avancga, o
operador passa a operar de 4 a 5 maquinas de processos diferentes. A
trajetéria de consolidacdo do tovotismo se relaciona com tentativas de
potencializar ao maximo, o "rendimento do trabalho vivo", aperfeicoando os
equipamentos, a fabrica, procedendo a4 maxima flexibiidade da
organizacdo do trabalho e da linha automatizada, até a tensdo méaxima da
linha de producao, elevando o desgaste da forca de trabalho até niveis
considerados desumanos.’® A exploragdo maxima do trabalho € uma
marca do capitalismo no aprofundamento de suas relagbes fundamentais,
porém a exploracéo do trabalhador no sistema japonés nao tem paralelo

na histéria. Este € o sentido que orientou a génese da fabrica ohnista. Os

9 Admitindo-se a veracidade dessa afirrnacao, qual seria a base de calculo para o indice de
desemprego, se considerarmos que, até a década de oitenta, este ndc ultrapassou 2,9%?
No periodo de 1980/83 a taxa de desemprego oscilou entre 2,6 a 2,25% (Mandel,
1990:190).

10 Quase todos os artigos aqui citades @abalham com esses elementos. Shimizu {1994)
destaca-se por sua analise critica da desumanizacao € da intensificacdo do trabalho.
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desenvolvimentos postericres demonstram que esse principio permanece

presente nas fabricas japonesas da atualidade. (Shimizu, 1999, passim).

As caracteristicas principais desse sistema sac autonomacao,
gerenciamento Just In Time {JIT), trabalho em equipe, management by
stress!’, flexibilidade da forga de twabalho, subcontratagao e

gerenciamento participativo.

Autonomacio é uma palavra que combina os conceitos de autonomo
e automacdo. Nao significa, somente, funcionamento automatico, mas
parada em caso de defeitos. Essa técnica nao foi introduzida na forma
como Se usava na industria téxtil, na qual as maquinas tinham o controle
suténomo dos defeitos, o qual garante o funcionamento e a parada
automatica em caso de defeito na operacdo de fabricacéo e permite a

maquina funcionar sozinha, sem interrupgoes € sem SUPEeTVISOTES.

As conseqiiéncias de sua extensdo sobre o trabalho humano séo
decisivas porque exigem de um Unico trabalhador supervisionar varias
maquinas ao mesmo tempo, aumentando o ritmo do trabalho ¢ a
produtividade. Contudo, o seu uso & limitado aos aspectos da produgado
altamente mecanizados, particularmente na produgdo de motores.
Entretanto, a autonomacao parece estar ligada ao conceito de produto de
qualidade total, integrado em todas as etapas da producgdo, diferente do
controle de qualidade feito por um departamento centralizado e por uma
supervisdo especializada, como era o caso do fordismo inicialmente.
Autonomacio para as maquinas. Auto-ativacdo para o trabalho dos
homens. A conjugacdo dessas praticas permiuu gue, as tarefas

tradicionais para operar uma maquina, fossem acrescentadas operagoes

3t A expressio muanagement by stress, conforme denominacio da esguerda sindical
americana, significa a pressfo continua dos patrdes para que os operarios aumentem a
produtividade. Em outras palavras, significa a gestao da producio por eslresse.
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de controle de gualidade, de manutencido de equipamentos e até de
limpeza dos locais de trabalho. Ao trabalhador é solicitada, 1gualmente, a
capacidade mental e manual, j& que devera tomar decisdes sobre guando
para o sistema para fazer reajustes. Dessa forma, Ohno inaugura,
também, na indistria automobilistica, a pratca de exigir de um s0

operario o manuseio de varias maquinas diferentes.

“Por que uma pessoa na Toyota Motors Company pode operar
apenas uma maguing, enguanto na tecelagem Toyota uma moga

supervisiona de 40 a 50 teares automdaticos?” (Ohno, 1997:38].

Desde 1955, na Toyota um trabalhador se ocupa, em média, de
cinco maguinas. Enquanto quatro maquinas trabalham automaticamente,
os operarios carregam, descarregam, e preparam o trabalho para a quinta
maquina. Esta é a origem do trabalhador desespecializado, inserido na
organizacdo do trabalho, tendo em vista que o operario deixa de atuar
numa maquina, em um posto de trabalho isolado, para atuar como
membro de uma eqguipe de opérén'os, diante de um sistema automatizado,

em postos polivalentes.

O trabalho em posto fixo, feito pelo trabathador isolado que se liga ao
coletivo de trabalho pela esteira de montagem, encontrou limites no

fordismo para continuar acrescendo a produtividade.

Ohno {1997) sugere que o trabalho em equipe, realizado também na
manufatura industrial, pode ser comparado aos jogos competitivos em

equipe:

“A manufatura também é feita através do trabalhe em equipe ~
nao quantas pecas foram usinadas ou perfuradas por um operdrio,
mas guantos produtos foram completados pela hnha como um

todo.{...) Um remador poderd achar que um remador € mais forte que o
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outro e remar com esforco redobrado. Mas este esforco extra dificulta
o avanco do barco e o tira de seu curso. A melhor forma de fazer com
que o barco va mais rapido é fazendo com que todos distnbuam a
forca gualmente, remando parelho e a mesma profundidade. {...) O
trabalho em equipe combinado com outros fatores pode permitir que
um htme menor venca. O mesmo é verdadeiro num ambiente de
trabalho. {...] Do mesmo modo, o mesmo modo as coisas nao
Juncionam necessaniamente bem no trabalho sé porque dreas de
responsabilidades foram atribuidas. O trabalho em equipe é
essencial.” {Ohno, 1997:43).

Por outro lado, o que esta abordagem metaforica demonstra é a
superficiahidade com gque o idealizador do toyotismo costuma tratar as

questdes que dizem respeito, de fato, aos interesses dos trabalhadores.

Vejamos outro depoimento sobre a efetividade do trabalho em

equipe:

"No fordismo as tarefas eram determunadas pela velocidade
requerida pela producao. Assim, se 960 veiculos tinham de ser
produzidos por dia, em dois turnos de oito horas fi.e. 60 veiculos por
horaj, cada tarefa era definida em multiplos de um minute. Se o
trabalhador tinha um minuto para cada tarefa ele trabalhava em
todos os veiculos, se a sua tarefa era de dois minutos ele trabalhava
em veiculos alternados e outro trabalhador fazia o mesmo nos outros
veiculos da linha. Por exemplo, se o nivel de producao cresce para
1152 veiculos por dia (72 veiculos por horaj, as tarefas sdo definidas
em unidades de 50 seg. Quando a producao cresce, este método de
crescer a produtividade encontra seus limmites. Uma fabrica nos EUA
alcancou o nivel de 100 veiculos por hora, ¢ que significa que as

tarefas foram reduzidas a 36s. Isso torna muito mais dificil encontrar
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maiores niveis de eficiéncia, para encontrar aqueles segundos
guando o trabalho néo util esta sendo fetto fora de cada unidade de
36seg. E por isso que a Toyota defintu as tarefas em grupos. Isso
significa que a racionalizacao ndo depende do minuto gue o
trabalhador estd trabalhando sobre o veiculo mas sobre os dez
minutos que o grupo de dez homens alocaram para desenvolver
certas tarefas sobre o veiculo. Este é o principio de racionalizacéo que
esta por trds da introducdo do trabalho em equipe na Toyota.”
{Gounet, 1998:2}

Eis o team-work - um sistermna de maguinas, uma equipe de

trabalhadores unidos pela coercao de "fazer certo na primeira vez".

Mesmo gque seja mais facil visualizar as vantagens do trabalho em
equipe na industria automobilistica, como o exemplo mostra, essa técnica
esta presente em muitas outras mdustnas'?. Nao apenas operando como
uma técnica de intensificacdo do trabalho ou de responsabilizagdo do
trabalthador, mas como uma forma de internalizar o controle de uns
trabalhadores sobre outros e, até, de permitir a penalizacac na forma de
castigos gque uns trabalhadores impdem aos outros, caso seu desempenho

nao fosse satisfaténo.

A experiéncia mais extrema nesse sentido é a verificada numa
fabrica no México, onde uma trabalhadora teve de "passear’ com uma
faixa de "russ faltosa” e outra teve limpar toda a sua secdo por faltar uma
Unica vez. (Kusel, 1990:219 apud Castro,1995:138).

Talvez, o maior "achado" dessa experiéncia de organizagao do

trabalho sob a forma de equipe seja o de colaborar continuamente para

12 £ ¢ caso da Natura, dos Correios & telégraios, etc.
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estabelecer a competicdo entre os trabalhadores, soterrando, por varios
niveis de ocultagdo, a possibilidade de expressiao da solidariedade de

classe.

O andon é outro instrumento de viabilizacao do ohnismo. Possibilita
a visibihdade total do processo de producdo, necessaria para a
“administrac@o pelos olhos™®, permitindo & chefia simultaneamente, o
acesso a todas as informacdes sobre o desenrolar da producéo e o controle
sobre os trabalhadores. Serve para localizar os estoques dos produtos em
curso de fabricacao e o aumento ou diminuicdo da cadéncia da linha de
producéo. O andon consiste numa espécie de semaforo, colocado acima da
Iinha de montagem, sinalizando o desenrolar da produgdo. Se o sinal
estiver com a luz verde, tudo estd bem. Se a luz for alaranjada, os
operadores precisam de ajuda. Se a luz for vermelha, é preciso parar a

linha para fazer ajustes. (Coriat, 1994:71).

A aplicacdc do andon é também descrita como management by
stress, porque imprime um ritmo alucinante as linhas de montagem, visto
que exige das capacidades corpéreas dos trabalhadores uma performance
de dimensao aerdobica. Nesse caso, o andon & descrito como segue. Se o
sinal for verde, tudo val bem, entretanto ha problemas latentes que néo
aparecem. E preciso acelerar a linha de producdo. No sinal laranja, ha
superaquecimento, a linha gira mais rapido. Quando o sinal estiver

vermelho, é precisc parar a linha para resolver a dificuldade.

Os jogos de luzes {andon) sobre os locais de trabalhos, impondo aos
trabalhadores um ritmo de trabalho sempre no limite da cadéncia e do

esforgo fisico, ndo sdo os Unicos responsaveis pelo stress no toyotismo.

13 Esta € a expressdo usada na traducio utilizada no Brasil em Coriat (1994). Embora a
consideremos mais adequadoe “Administracio pelo olhar”
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Colaboram nesse sentido, uma linha de montagem marcada pela auséncia
de estoques, que tem de mudar de produto na velocidade do crescimento
da demanda, exigindo adaptacdes constantes a novas situacdes. Mais
ainda, de acordo com o crescimento das encomendas, a geréncia pode
continuar a diminuir o tempo, mesmo quando os trabalhadores acham que
J& estao trabalhando no limite de suas capacidades corporeas e psiquicas,
tornando o trabalho tio duro quanto possivel. Aqui combinam-se
crescimento da demanda, pressao da geréncia e pressdo da equipe, para
que o trabalho alcance ritmos de pressao e desgaste fisico, que esgotam o
trabathador.

Pode-se pensar que esse aspecto € mais condizente com situacdes de
pico da demanda e que depois os trabalhadores tém tempo menos
apertado, podem se refazer. Isso, no entanto, nao € possivel no toyotismo,
dado que é uma caracteristica desse tipo de gerenciamento medir o
crescimento da produtividade em relagdo ao nimero de trabalhadores e
nao em relacdo ao trabalho, pois que, mesmo ndo crescendo a quantidade
encomendada, a equipe deve encontrar formas de fazé-lo com o minimo de
trabalhadores. Dessa forma, manter-se trabalhando no limite é uma forma
de manter o emprego, ac mesmo tempo em que deve continuar fazendo
crescer a produtividade pela diminuicdo de trabalhadores na equipe.
Compreender o gerenciamento by stress é a melthor forma de explicar a
afirmac@o que considera os trabalhadores japoneses como "ovos de
karoshi'4, apresentando altas taxas de turn over, assim como, suicidios,
acidentes. (Takaishi,1992:5).

14Fendmeno de morte sibita que ataca os trabalhadores em decorréncia da "disciplina”
nos locais de trabalho, se estendendo para a vida depois do trabalho. E tio séria =
articulacio entre o social e o tipo de gerenciamento nos locais de trabalho que s6 um
movimento articulado dentro e fora dos locais de trabalho poderd brecar o tovotismo e o
padrao de subordinacfic impetrada pela relacdo capital-trabathg,
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O Just In Time (JIT) é uma forma de gerenciar a producao diferente
daguela desenvolvida pelos principios fordistas, os quais sustentam-se
num ordenamento gue se inicia pela producio em massa, demxando para

pensar, depois, na distribuigao e na venda. De acordo com Ohno:

“Just In Time significa que, em um processo de fluxo, as partes
corretas necessarias @ montagem alcancam a linha de montagem no
momento que Sdo necessdrios e somente na gquantidade necessdaria.
Uma empresa que estabeleca este fluxo integralmente pode chegar ao
estoque zero. {...) Portanto, para produzir usando o Just In Time de
forma gue cada processo receba o item exato necessario, quando ele
for necessdrio, e na quantidade necessdria, os métodos

convencionais de gestao nao funcionam bem.” {Ohno, 1997:26).

De acordo com a técnica JIT, a produgao € acionada pela demanda
(venda) que, através de comandos sucessivos, disponibiliza os
componentes no lugar, hora e quantidade necessarios & fabricacdo das
unidades desejadas, vendidas antecipada_mente.' Pressupde perfeita
sintonia entre a estratégia de producdo e a estratégia de mercado. E a
produgdo com zero-estoque, zero-defeito, zero-desperdicio. Os efeitos de tal
racionalizacdo sobre o trabalho séc brutais, porque permitem ©
aproveitamento completo da jornada, diminuindo todos os poros de tempo
e movimento que porventura a linha fordista tenha deixado escapar. A
geréncia pode detectar, imediatamente, os gargalos da producio, visto que
a visibilidade da linha sem estoqgues permite identificar quem esta fazendo
o qué, onde e quando. Por outro lado, o uso do tempo, dos componentes e
do trabalho no "justo tempo” da producdo da mercadoria, que tera sua
realizacdo imediata, garantida, quase antecipada, permite a aceleracéo dos

ciclos de valorizacao do capital.
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O JIT poderia ser uma ferramenta de’ fragilizacdo do sistema
japonés, visto que, face ac descontentamento dos trabalhadores, a
producéo sem estoques com um alto grau de responsabilizacdo pelos
operarios, poderia diminuir a margem de gerenciamento das paradas na

producéo, favorecendo o trabalho.

Para minimizar este processo, sao adotadas as contrapartidas, que
sdo formas de “remuneracao” do trabalho em que a empresa se exime de
acordos previamente acertados. Poder-se-ia afirmar que a empresa gue
adota esse tipo de regra implicita se coloca acima de compromissos efetivos

que podem ser cobrados.
Assim, segundo Coriat:

"Para se conseguir o compromisso dos operdrios com a
produtividade e a qualidade, sao oferecidas verdadeiras trocas. No
entanto, estas dependem de desempenho e ndo sao objetos de
negociagdo explicita ( ) A estabilidade no emprego, o escalonamento
de salarios, por tempo de servigo, os bonus - todos esses incentivos
sdo reais e proporcionam forte estimulo para o engajamento dos
trabalhadores, mas a geréncia retém um poder guase arbitrdrio: o
envolvimento operdrio ndo ¢é vinculado a um acordo coletivo

propriamente negociado.” (Conat, 1991:22).

O sistema de contrapartidas institucionais operado a partir de
acordos implicitos pode, facilmente, reverter a expectativa de fragilizacio,
na medida em que, a partir de um salidrio fixo minimo, estabelece a
possibilidade de ganhos adicionais, medidos pelo envolvimento em cotas de
producdo astrondmicas que exigem um monumental esforco do

trabalhador para serem atingidas.
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O bénus advindo dessa forma de remuneracao, oferecida como
participagac nos ganhos de produtividade da empresa, sio repassados em
“conta-gotas”, durante os seis meses seguintes, nos quais se¢ pressupde
que o trabalhador esteja desenvolvendo um esforco continuado, exaustivo,

para garantir o repasse no periodo seguinte.

Além disso, os acordos implicitos podem, facilmente, ser rompidos
junto aos trabalhadores se a meta projetada néo for atingida ou se a
economia apresentar situacao de depressao ou inflacdo que justfique o
argumento de "dificuldade da empresa numa conjuntura econdmica
critica”. Mais ainda, as empresas contratam consultorias periddicas para
detectarem falhas, ou novos gargalos na linha de montagem, sem contar
com o aperfeicoamento continuo do processo de trabalho propiciado pelo
mecanismo das “"sugestoes de boas idéias" - instituido pelos circulos de
controle de qualidade - cobradas do trabalhador e vistas como forma de
medir o interesse pelo trabalho e, conseqlientemente, em permanecer na

empresa. (Gounet, 1995; Coriat,1992).
1.1 - FLEXIBILIDADE:

Um conceito gque da conta do esfacelamento continuo de expressao
da resisténcia, em relac@o a fragilidade da producdo sem estoques € o de
"dependéncia invertida” que sio estratégias verificadas nas experiéncias
de implantacéo do JIT/ CQT nos EUA e na Gra-Bretanha, (Humphrey,
apud Castro,1995:119).

"Trata-se da criagae de uma "dependéncia invertida” dos
operdrios para com a geréncia. As estratégias abrangem a unificacao
das metas dos trabalhadores as da empresa, a reducéo do conflito
através das melhorias nas condigoes da forca de trabalho central {as

expensas de outros trabalhadores) e o uso de sistemas de avaliagdo
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e promocdo para controlar as atividades dos trabalhadores

individuais”. (Humphrey, apud Castro, 1995:120).

Além dos procedimentos intermos da empresa para COnNstruir a
dependéncia invertida, ela procura instalar-se em locais onde nexiste oS
sindicatos atuantes e haja abundancia de for¢a de trabalho, contribuindo
para estabelecer uma situacio de desvantagem que dificulte ou impeca a
organizacdo da resisténcia. E, de fato, a empresa se beneficia de inimeras
vantagens fiscais concedidas pelos governos locais, que incluem o uso de

instalacdes industnais.

A flexibilidade da forca de trabalho esta relacionada com as novas
tecnologias, com o uso do trabalhador na fabrica e com uma legislacao que
beneficia a empresa em detrimento dos direitos conguistados pelos
trabalhadores (férias, aposentadorias, pelitica salarial, contratos de
trabalho e, principalmente, jornada). Em outras palavras, flexibilizar a
forca de trabalho significa despir o trabalhador de sua roupagem de
protegdo, seguranca, perspectiva de futuro e solidariedade de classe -
determinando as novas condicbes de insercio da forga de trabalho. Assim,

nas palavras de Ohno,

“Se grandes maguinas de alto desempenho sao compradas,
poupamos a energia do operdrio. Em outras palavras, a poupanca
de mao-de-obra é alcancada. Entretanto é mais importante reduzir o
numero de operdrios utilizando-se estas maquinas e redistribuindo os
operdrios nos departamentos onde sGo necessarios. Se, €omo
resultado da poupanca de mdao-de-obra, 0,9 de wm operario €
poupado, isto nada significaré. Pelo mencs uma pessoa precisa ser
poupada antes da reducdo de custos. Portanto precisamos atingir a

poupanca do operario”. {Ohno:1997:132).
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Além do significado social que essa “poupanca de mao-de-obra” pode
alcancar, o método para atingir a polivaléncia deve, primeiramente,
priorizar a modificacdo na forma de gestdo, enxugando a empresa, para

depois introduzir novas maquinas.

Os trabalhadores tém de estar prontos a desempenhar novas tarefas
e a se moverem pela empresa em rotagao, sem delimitacio de posto, de
tarefa, de lugar no processo de trabalho. Os trabalhadores estao
habilitados a ocupar qualquer lugar, em gualguer tempo, onde a geréncia

possa requeré-los:

"Antes os trabalhadores permaneciam em frente da esteirq,
agora, eles correm em torno delas, de uma parte para a outrq,
empurrando mesas de trabalho méveis com  rodas.”

(Satoshi, 983:206).

Szo contratados por jornada e nao para desempenhar determinadas
funcodes, dai a extrema mobilidade do trabalhador e, também, o arbitrio da
geréncia. SO0 com a combinacdo da autonomagao, autoativagao,
polivaléncia, multiespecialidade, JIT, trabalho em equipe, € todas as outras
denominacdes com as quais se conhece 0 trabalho sob o toyotismo, € que
se pode entender o conceito da flexibilidade, que diz tanto sobre a
subordinacdo do trabalho ao capital a partir do "chéo de fabrica”. A este

propdsito, Ohno tem a seguinte argumentacao:

“(...Jo préximo passo para o Sisterna Toyota de Producido fot o
de embarcar na demolicac do sistema de wn numero fixo de

operdrios. Este foi o conceito da reducdo do nimero de operarios.

Esta idéia ¢ aplicada niao somente em relagao as magquinas,
como também & linha de produgdo onde as pessoas estao

tsrabalhando. Por exemplo, uma linha de producac com S operdrios €



38

organizada de tal modo que o trabalho possa ser feito por quatro
homens, no caso de um faltar. Mas a gquantidade produzida é
somente de 80% do padrao. A fim de se p6r esta idéia em pranca,
fazem-se necessdrios aperfeicoamentos no layout da planta e nos
equipamentos, assim como deve ser instituido o treinamento dos

operarios multifuncionais para que os lempos permanecamn normais

(o)

Na verdade, sempre digo que a produgéo pode ser feita com a

metade dos operdrios.” (Ohno,1997:124).

A idéia que mais se ajusta a esse estado de flexibilidade plena € a de
que "o mundo da fabrica é um mundo fora da lei” (Ishio,1992:12}). No
entanto, é muitc mais que isso, pois significa, também, a perda das
conquistas dos trabalhadores da fase de predominancia do operario-

massa. Portanto, eles nao recorrer a lei para proteger direitos.

Flexibilizar significa tanﬁbém o outro polo de rigidez, andtema sob o
qual se decretou que o fordismo é a camisa de forca do capitalismo. Em
outras palavras, substituir rigidez por flexibilizacdo propicia a abertura de
um campo favoravel as mudancas, reformas ou reajustes nos guais se
insere a instalacdo do toyotismo. E todo um processo social de integracao
em novas regras que atinge empresas, Estados, paises e, principalmente,

os direitos dos trabalhadores.

Flexibilidade, no lmite, € a busca da ruptura do complexo de
relacdes que ordenava o mundo do trabalho em torno da solidariedade

social que se fortalecia e orientava a acao operaria.

Além disso, a flexibilidade também é constituida por relagbes de
terceirizacdo, de tal forma que a forca de trabalho divide-se em

trabalhadores internos e “externos”, estes ligados &s empresas



39

terceirizadas que, ocasionalmente prestam servicos para a empresa
principal. H& também os trabalhadores em tempo parcial, quase sempre
mulheres mais idosas que, a despeito de sua condicio, trabalham 8 horas
por dia, recebendo os menores salarios, localizadas na base da piramide de

subcontratacao.!s
Segundo o idealizador do toyotismo:

“No esforco para fazer o Sistema de Producéo da Toyota
verdadeiramente efetivo, ha um limite para aguilo que a Toyota Motor
Company, uma fabricante de chassis, pode fazer sozinha. Somente
trabalhando com as firmas colaboradoras € possivel aperfeicoar o
sistema. O mesmo é verdade em relac@o a melhoria da qualidade de
gerenciamento. A Toyota sozinha nao pode alcangar o objetivo se as
firmas colaboradoras ndo trabalharem juntas. Entéo nés temos
pedido as nossas firmas colaboradoras que implementem as politicas
do Sistema Toyota de Producao nos seus préprios negocios”. (Ohno,
1997:81). | |

A piramide da subcontratagdo é mais uma forma de fazer incidir
sobre os trabalhadores os encargos da produgdo sem as necessarias
contrapartidas em politicas salariais ou direitos trabalhistas coletivamente
negociados. O principal propésito € conseguir condicdes mais favoraveis
para os objetivos da empresa, nas quais os subcontratados possam ser

manipulados.

15C»::ampz‘tf:zi*nde ainda os imigrantes dekaseguis, cuja existéncia oficial quase scmpre ¢
guestionada, os operdrios mais velhos, e os jovens sem qualificacéo para o trabalho. As
analises sobre o Japao no pés-guerra, ao sublinharem a hierargquizacio da forca de
trabalho, dao pistas sobre a divisio ocupacional, principalmente Ishio {1999:5).
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Considerando a concepcdo do veiculo, a Toyota concentra suas
operacbes sobre a montagem e a manufatura de partes essenciais, tais

como motores, design e marketing.

A fabrica ohnista se subdivide, deslocando tarefas e operacoes, até
ficar com uma estrutura minima, um nicleo centra] de comando e
controle da producao de 25% das pecas, das quais 10% dos componentes
estratégicos, sdo motores. Os outros 75% das tarefas sio confiados aos
fornecedores de componentes automobilisticos, organizados em empresas
externas, subcontratadas, formadas por empresas medianas, pequenas e
minasculas (Watanabe, 1993:20).

Cria-se uma verdadeira rede hierarquicamente horizontalizada de
fabricantes menores, fornecendo a base da concorréncia e competitividade
€m que se sustenia o capitalismo japonés, na forma como € organizado a
partir dos anos cinglienta. Em outras palavras, da malha de
subcontratadas de uma empresa resulta a rede de subcontratacéo que é a

propria forma da estrutura industrial no J apéo denominada keiretsu6:

"No cume da piramide, fica a montadora. No primeiro nivel
abaixo, ficam as fabricas onde sao produzidos componentes
estratégicos, como motores e caixas de cambio, {-..). A Toyota tem
agdes das empresas do primeiro nivel, como a Nippon Denson, que
por sua vez tém agbes das empresas do segqundo nivel e das outras

empresas do primeiro nivel e assim por diante. As empresas do

16Consta que, no pés-guerra quando a ocupacio americana investiu contra o peder dos
grandes zaibatsus - que financiaram a participaco do Japdo na Segunda Guerra, estes
para fugir da perseguicdo, procederam z uma fragmentacéo de seus dominios econdmicos
€ se ocultaram nessas relacoes de subcontratacio, passando por empresas independentes,
vindo a formar depois os grandes trustes integrados gue absorvem negécios desde a
agricultura até os complexos financeiros da atualidade. (Torres Filho: O Mito do Sucesso:
uma analise da Economia Japonesa no pés-guerra (1945-1 973j.
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primetro nivel contratam as do segundo, as do segundo contratam as
do terceiro. Através do sistema keyretsu, a Toyota garante o controle
dos fornecedores até o piso da piramide, sem manter nenhum contato

com essas empresas.” (Gounet, 1991:59).

As industrias, no caso a Toyota ou a Nissan, escolhem um leque de
firmas subcontratadas e as pdem em competicdo para baixar os pregos. A
renovacio do contrato, a cada dois anos, depende da subcontratada
desenvolver vantagens tecno-organizacionais de reducdo dos pregos dos
produtos e dos custos operacionais e a manutencao dos prazos de

entrega.!”

No principio, o0 construtor principal permite que a subcontratada
aproveite os beneficios adicionais oriundos da sua inovacao, mas depois,
os contratos sdo renegociados e a vantagem € incorporada pela matriz. Por
outro lado, se a subcontratada apresentar problemas ou até mesmo for
ameacada pela faléncia, o construtor impede o fechamento da fabrica,
prestando ajuda financeira, dado que acumulou um saber-fazer que deve

ser preservado. Assim, segundo Gounet,

"As pressoes exercidas pelos construtores sobre as
contratadas para baixar os precos de venda dos componentes que
entregam aos primeiros, para reduzir 0s seus custos, para acelerar
os seus prazos de aprovisionamento, pard acrescentar a quaiidade

de seus produtos sao cada vez mais fortes.” {Gounet, 1991:59).

Entretanto, o construtor controla a subcontratada e impde seu

sistemna de producdo. Primeiramente, o construtor guase sempre tem

l-‘7}3:'1:;uarn’:o a Toyota pdde ter as produtoras de componentes num raio de 20km, o prazo
de entrega era de duas em duas horas, como em Toyota City, por exemplo. Mas, a partir da
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participacdo no capital! da subcontratada, participa dos investimentos
necessarios e incorpora a nova firma na associacido das empreiteiras
ttulares. Depois, a matriz impde flexibilidade méaxima, obrigacdo de se
instalar num raio de 20km, perto de suas fabricas, e utilizacéo do kanban

em todas as suas subcontratadas. (Gounet,1991:59).

Em épocas de crise econdomica, a estrutura fundada nas
subcontratadas amortece 0 impacto da taxa de lucro decrescente sobre o
construtor principal, diminuindo primeiro as suas margens de lucro. Além
disso, diminuem os saldrios pagos, demitem primeiros os Sseus

trabalhadores e aceleram a velocidade das linhas de producao.

"As condicoes se deterioram, progressivamente, d medida em
que se olha para a base da piramide. Se ocorre uma gueda na
producdo, a Toyota manda seu staff para trabalhar no primeiro nivel
de subcontratadas. Estas, por seu turno, fazem o mesmo, mandando
seu staff trabalhar nas subcontratadas de sequnda ordem. Isso se
repete até a base levando as pessoas a perdenem seus empregos. E
como a Toyota habilita-se a garantir para seus trabalhadores

empregos permanentes”. [Gounet, 1998:3}

E também uma forma de manter as habilidades dos trabalhadores,
acumuladas na pratica diaria de anos de trabalho na firma. Baixos
salarios, prolongamento da jornada, cobertura social reduzida, ameaca
continua de desemprego, flexibilidade crescente, classificacdo dos
trabalhadores em categorias diferentes, sio as marcas da terceirizacdo em
todas as partes do mundo, desde o Japdo passando por Bruxelas,
Alemanha, Holanda.({Gounet, 1999).

década de noventa, com a crise do trabalho, a empresa criou duas novas fabricas e,
nessas, 0 prazo € de 2 em 2 dias. Ishio e Watanabe, op. Cit, passim.
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De qualquer forma, em épocas de crise ou de boom econdmico, as
subcontratadas tém papel muito importante na reducao dos pregos dos
veiculos, ou porque produzem em situacdes mails penosas de trabatho, ou
porque pagam salarios de 30% a 50% inferiores aos das empresas
principais. Dessa forma, a subcontratacao, base das relagdes industrials,
se constitui como elemento importante na caracterizagao do toyotismo e do

padrao competitivo das empresas japonesas. Nas palavras de Ishio,

“Uma grande sociedade tem centenas de firmas menores as
quais da as ordens de fabricagdo e fixa unilateralmente os precos
dos componentes, exige prazes de entrega extremamente pontuais,
impoée normas de qualidade muito elevadas, exige inovacées
tecnologicas muito precisas as expensas da fuma subsidiaria.”

(Ishio, 1987-48).

As relacdes industriais, que emergem dos compromissos entre
construtores principais e a extensa rede de subcontratadas, asseguram o
equilibrio ({regulacdo) da empresa e da ecohomia, permitindo ©
desenvolvimento das inovagdes organizacionais e os Inecanismos de

sobrevivéncia do tovotismo. {Coriat, 1994:83).

As mudancas no processo de trabalho, embora estejam referidas as
inovacbes técnico-organizacionais desenvolvidas e propostas na empresa
principal, terminam por ter um raio de acdo muito amplado, se
considerarmos que repercutem sobre todo o referencial da producao. Em
outras palavras, o espaco e o padrao da competicao entre capitais insere,
de forma evidente, a relacio capital-trabalho como uma dimenséo
explicativa do padr@c concorrencial construido sobre as bases do

toyotismo.



1.2 - GERENCIAMENTO PARTICIPATIVO:

As mudangas no processo de trabalho, no que significaram em
inovagbes técnico-organizacionais permitiram, portanto, um maior controle
sobre os trabalhadores, aumento da mtensificacdo do trabalho e a
emergéncia da flexibilidade do trabalho e dos trabalhadores. A analise
dessas mudangas tem passagem obrigatéria pelas “sugestdes de boas

idéias”, pois elas indicam o envolvimento dos funcionarios, nos objetivos

da empresa e o conhecido gerenciamento participativo:

Sfuncionarios visa estimular a cooperacao e participacdo com
sugestoes, pois eles tém ndao sé6 o direito, mas o dever de informar
seus superiores das descobertas que melhorem a producdo. A
Matsushita encabeca a lista das empresas japonesas em mimero de

sugestoes; recebeu mais de 6 nulhbes de sugestbes s6 em

1985.7(Shiroma, 1993:49)

“O treinamento técnico e espiritual que a empresa oferece aos

SUGESTOES FEITAS POR EMPREGADOS DA TOYOTA:

. N° SUGESTCES

 SUGESTAO/EMP. |

ANO 1 ; o ‘
j1 5 | IMPLENENTADA
__see0 | o000 | aew 1
f 1970 % 40.000 f 70% 2,5
| 1979 _ sssel 91% 13.3
} 1980 859.039 f 94% | 19,2 f
i 1983 1.655.858 96% 31,8 j

Fonte: Tovota Motor Co., apud Shiroma {1993:49).

O gerenciamento participative significa a mmplementagio de técnicas

que suscitam o envolvimento nos objetivos da empresa, direcionando os
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trabalhadores a fazerem sugestoes de “boas idéias” e de melhonas
continuas (kaizen), contribuindo para alterar a organizacdo interna da

empresa e melhorar sua posicdo competitiva.

“C moderno sistema de melhorias pode ser resumido como um
sistema administrativo para promover a automotivacdo dos
funciondrios. Os funciondrios se automotivam quando percebem gue
sua atividade voluntdria € indispensdvel para a administraco e um
elemento vital no sucesso da empresa. (..) Sem o apoio da
administrac@o superior, dos supervisores e da equipe gue coordend o
sistema de sugestoes, a atividade voluntaria de elaboracgGo de

sugestoes ndo terd sucesso.” %,

O que fica evidente & a integragao entre as atividades manuais e as
intelectuais, ressaltando a importancia das “boas idéias™, conjugadas no
mesmo tempo € no mesmo espago deste sistema. Para aqueles que
analisam a apropriacdo do.trabalho intelectual € manual em tempos

distintos (dentro e fora do trabaltho), o toyotismo nos mostra que:

“As idéias nascem em meio ao ruido das magquinas e do

trabalho” {Kiyoshi Ichimuraj.*®

“As pessoas demonstram habilidades tremendas quandoe sdo
instigadas ao limite. Uma pessoa que ¢é  sempre visada

geralmente tem boas idéias” (Yariro Tkari}*°

18 JAPAN HUMAN RELATIONS ASSOCIATION, 1997. “Livro das idéias: o moderno sistema
japonés e ¢ envolvimento total dos funcionéarios”.
91dem.

20 APAN HUMAN RELATIONS ASSOCIATION, 1997.“Livro das idéias: o moderno sistema
japonés e ¢ envolvimento total dos funcionarios™
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Essa “atividade voluntaria” de elaboracio de sugestoes, aumenta a
comunicagao, promove © companheirismo nos locais de irabalho e
compromete o trabalhador com os interesses da empresa. Além disso,
verificam-se retornos econdmicos, que embora posSsam Tepresentar apenas
uma pequena fragdo de todos os esforcos dispensados pelas empresas
para a reducéo de custos, nao sio minimizados e nem distribuidos para os

trabalhadores. Segundo o relatério da Japan Human Relation Association,

“O verdadeiro valor de um sistema de sugestoes, no entanto,
estd em ser um wmstrumento para incentivar cada funciondrio a ver
seu trabalho com mais clareza, a entender onde se encaixa na
estrutura de toda a corporagdo e a crescer como parte dela. Dentro
desse contexto, os leitores perceberdo que o sistema de sugestao &,
na verdade, um excelente instrumento para elevar o moral,

desenvolver recursos humanos e fortalecer uma empresa”.?!

Como o texto revela, as justificativas que levam & implementacéo e
defesa do sistema de sugestoes ficam claras e ganhém validade como uma
técnica de envolvirmento continuo que provoca uma adesdo que nada tem
de voluntiria. Porque a ades3oc € resultado de uma operacio cientifica que
tem como instrumento as “sugestdes de boas idéias”. O trabalhador pode
ndo fazer sugestbes mas se assim proceder nao estd participando, nao
mostra boa vontade para com a empresa, ndo ganha visibilidade e sera

mal avaliado pelas hierarquias.

Destaca-se ainda que a Toyota do Japdo - no ano del984, em que
“Boas Idéias, Bons Produtos” tornou-se o seu slogan oficial - foi a quarta

empresa em niumero de sugestoes, totalizando 2,1 milhdes de sugestdes —

21JAPAN HUMAN RELATIONS ASSOCIATION, 1997, “Livro das idéias: o moderno sistema
japoneés e o envolvimente total dos funcionarios”.
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uma média de quarenta sugestdes por funcionarie, sendo que 95% dos
funcionarios participaram. A implementacao das sugestdes foi da ordem de
100%. O total acumulado de sugestdes até este ano superou a marca de
dez milhdes. Dados de 1993, relacionando programas de melhorias
continuas através de sugestbes, nos EUA e no Japao, mostram o0s

seguintes resultados:

“De cada 100 sugestées, 35 e 86,1 saoc aproveitadas,
respectivamente nas empresas dos FEstados Unidos e Japao.
Considerando a economia por sugestdo multiplicadas pelas
sugestbes aproveitadas (35x6680,00 e 86,1x143,00), tem-se como
resultado wuma economia, para cada 100 sugestoes, de
US$233.800,00 na empresa nos EUA e US$ 12.312,00 na empresa

no Japdo.

Em termos de economia por funcionario, para ambas as
empresas com 500 funciondrios, a economia total por empregado,
considerando o percentual de parﬁcipantes,' seria de: EUA: 500x
0,08 = a quarenta  funciondrios x US$ 430,00 = a US$ 17.200,00;
Japao: 500 x 0,68 = 340 funciondrios x US$ 3.640,00 = L
237.600,007 (Miguel, 201:161)

E bem verdade que estas sugestdes vao desde emendar sobras de
lapis no escritério, de modificacdes em ferramentas, maquinarios e
equipamentos, de dispositivos de prevencdo de erros, de dispositivos
sonoros de ritmo de trabalho até sugestdes que implicaram em demissdo

de funcionarios.

A reducido de custos & a meta, mas esse procedimento de sugestdes
demonstra e constréi a participacao, o comprometimento e o envolvimento
individual. Em outras palavras, essas sugestbes, além de wviabilizar o

controle porque estimulam a adesfo, garantem retorno financeiro do qual



48

nenhuma empresa pode abrir mao. Considerando 2 magnitude dos valores
apresentados, as sugestoes individuais podem ser avaliadas, ainda, como
mais uma forma de apropriacdo de trabalho excedente que nédo é

gualificada como trabalho em nenhum manua! da moderna administracio.

No entante, acoplados a este procedimento interno, existem outras
contrapartidas para o envolvimento dos trabathadores, para a formacao, a
capacitacdo, o salario, a progressdo na carreira, a aposentadoria e para ¢

bonus de aposentadoria.

Dado que os trabalhadores nao tém participacdo na distribuicao dos
ganhos de produtividade®?, a explicacBo para a participacdo dos
trabalhadores no crescimento continuo da produtividade estaria na
conjugacac de uma estrutura legitimadora das relacées industriais -
envolvendo salario antigliidade, emprego permanente e aposentadoria - e
uma "estrutura estimulante” - circulos de controle de qualidade - que esta
relacionada com a manutencdo do nivel de tensdo imposto pelas cotas
diarias de producdo que impregnam a cotidianidade do trabalhador no

espaco fabril.

Em vinte anos, de 1962 a 1982, as sugestbes dos trabalhadores
orgamzados em Circulos de Controle de Qualidade (CCQs) no Japao,
geraram um lucro da ordem de 20 bilthoes de dblares??. Sao procedimentos
que dao conta do envolvimento estimulado dos trabalhadores e do

sindicato no projeto da empresa, que comecam no processo de selecdo de

225 relacao direta entre crescimnento da produtividade e crescimento do salario ndo existe.
Se as cotas de producio previamente acertadas forem atingidas e houver acordos
implicites, o trabalhador pode receber um bonus, mas o saldrio permanece o mesmo, de
tal forma que, no futuro, se a cota de producic for irreal e os trabalhadores ndo
conseguirem alcancéd-la, o saldrio pode cair sem gue a empresa scja cobrada. Se houver
japonizacio das relaches de trabalho, esse fato fornece pistas para a importancia gue os
reformistas ddo & flexibilizacdo dos direitos trabalhistas.

23Comissao Pastoral ¥ ergueiro. Dossié Tovorismeoe, 1994,
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uma forca de trabalho agressiva e ambiciosa, competindo para ser a
melhor, nao apenas enguanto grupo, como, também, para avangar em

suas posicOes pessoais.

Nao ha acordos coletivos ou garantias, prevalecendo, muito mais,
formas que visermn manter os sindicatos classistas afastados e impecam
organizacoes a partir do local de trabalho, por meio da antecipacdo de
mecanismos que dificultem o surgimento de gualquer elemento referente

ac campo da solidariedade.

E possivel estabelecer uma relacdo entre o fim dos sindicatos
radicais, na década de 1950, com a emergéncia de um comportamento
voltado para as “"sugestdes de boas idéias" e a pratica de CCQs, que
propiciam apropniacdao deo conhecimento gerado na pratica diaria do
trabalhador. As estratégias de envolvimento do operario relacionam-se
também com as promessas de ascensdo na empresa, nas quais o
sindicato-da-empresa participa como supervisor. Estagiarios ou
trabalhadores temporarios podem se tornar permanentes, lideres de

equipes ou mesmo gerentes.

Trata-se, portanto, de uma colaboragac gue objetiva fazer o
trabalhador negar as suas raizes e assumir a identidade de um supervisor
menor, responsavel pela qualidade da producao da equipe, que dedica
seus esforcos em nome dos objetivos do seu grupo. Gounet, citando uma
pesquisa feita com empresarios de grandes empresas japonesas, refere-se

ao Sistema Toyota de Producido da seguinte maneira:

"Na industria automobilistica, por exemplo, um trabalhador na
Toyota olha para baixe com desprezo és condicées sociais de seus
companheiros na Mazda, Honda ou Nissan. Um trabalhador da
Toyota ndo pertence 4 classe trabalhadora, mas ao império Toyota e

sua prosperidade influencia seus inleresses pessoais e os de sua
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familia. No extremo ele pensara para si préprio gue se outros
trabalhadores sao infelizes ¢ uma sorte e sinal de que nossa firma

sera mais e mais competitiva.” {Gounet, ] 998:4).

O gerenciamento participativo, longe de significar uma possibilidade
de participacéo democratica, é exatamente o contrario. Surge da aplicacio
das relacbes fascistas, que tiveram origem durante os anos trinta e
durante a guerra no Japéo, levando a militarizacdo dos locais de trabalho
e impondo um tipo de sindicato que opera como correia de transmissio,
viabilizando os interesses dos gerentes junto aos trabalhadores
(Ishio,1987). Além disso, suprime o sindicato classista como um canal de
expressao das necessidades do trabalhador, transformando as estruturas

sindicais em um fator a mais de opressao dos trabalhadores dissidentes.

O gerenciamento participativo néo tolera qualquer tipo de descaso ou
mesmo indiferenca, demitindo, isolando ou mesmo sabotando os
dissidentes. Entretanto, foi implementando esse tipo de dominacdo sobre o
coletivo de trabalho que a Toyota conseguiu passér de uma simples
empresa automeobilistica japonesa para se DOr como a mimero trés do
mundo, produzindo mais de cinco milhdes de carros por ano, 10% da

producéo de carros no mercado mundial.

De posse desse instrumental teérico de producdo de sublimacdes
das emocdes e dos sentimentos de pertencimento & empresa, os
capitalistas estdo mais aptos para Impor suas regras sobre a forca de

trabalho como um padrao de dominacic.

Outra técnica importante neste processo € a de CCQs, que permite
criar uma atmosfera tensionada de constante envolvimento do
trabalhador na promocéo do crescimento da produtividade. O conceito de
Controle de Qualidade {CQ), importado dos Estados Unidos pelo Centro de

Produtividade do Japdo, em 1950, foi conjugado com o conceito de



51

"pequenos grupos’ e de "grupos de auto-gestdo” operaria, ja existentes nas
fabricas japonesas e revelando-se um instrumento mais eficaz de
integracao e subordinacdo dos trabalhadores na empresa. Em 1960, a
técnica de CCQ, para sua configuracao final, beneficiou-se também da
campanha “zero-defeito”, realizada pela indastria de misseis americanos
que, apds algumas modificacdes, foi aplicada pela Nippon Eletric Co.,

assumindo a forma atual de Circulos de Qualidade.

Originariamente, os CQs tém a finalidade de compatibilizar a
eficiéncia da empresa comn a "humanidade do trabalhador”, de ajudar a
estabelecer uma ‘"ligacao com o coragio e a alma, como ser humano,

audando a manifestar plenamente as suas capacidades e criatividades.’

{Gounet,1992:42).

Porém, a pratica dos CCQs revela que a prevaléncia do crescimento
constante da producado instrumentalizou o “coracdo e a alma" do
trabalhador como elemento ativo na guerra da concorréncia,
desenvolvendo-se com vistas a enfrentar a efetiva competicio entre
concorrentes capitalistas, e se tornando um comportamento Operario que
fortalece e intensifica a competicio entre trabalhadores no seio da

empresa.

O mecanismo do CCQ tem um raio de acdo bastante ampliado,
chegando a se confundir com as bandeiras histéricas do movimento
operarioc combative, nas guais a auto-gestdio alcanca uma grande

immportancia na luta contra a exploragdo capitalista.

Assim o CCQ confunde um espacgo de luta contra a opressdo da
sociedade voltada para a producao de valores de troca com uma pratica de
domesticacdo do trabalhador. Nao €, portanto, surpreendente que o0s
circulos de qualidade “petrifiquem” os trabalhadores, como mostrou Ishio

com O seguinte texto:



52

“A reuni@o das equipes de qualidade se desenvolvem de uma
maneira fregiientemente louca e das vezes aterrorizante. {-..) Tudo
acorre como se 0 mundo da empresa estivesse fora da lei. £ natural
que os trabalhadores petrificados pelo horror tenham perdido seu
livre arbitrio. O medo da liberdade para, usar as palavras de Paulo
Freire, esta profundamente enraizado nos trabalhadores. Antes,
haviam sido seduzidos pelas vantagens e se interiorizaram na
competicdo entre as empresas. Hoje sao obrigados moral, fisica e
institucionalmente a ter o mesmo medo que o capital, ante a crise

mundial.” (Ishio, 1994:44).

Além disso, os CCQ impdem aos trabalhadores o envolvimento nos
exclusivos objetivos de producéo anual da empresa e nos aperfeicoamentos
do processo de trabalho que conduzam a melhoras na gualidade do
produto e ao crescimento da producdo. O lado obscuro de uma
conceituacdo dos CCQs - que implique, de alguma maneira, em
semelhanca com "Conselhos de Fabrica" ou com "Comités de auto-gestao”
(Ishio,1992:20) - € deixar passar o fato de que, por meio deles, o
trabalhador € responsabilizado pelo aumento da velocidade da linha de
montagem, levando ao estabelecimento do "tempo padrio” e dos "recordes”
de produgdo que terdo um custo incalculavel para a sua vida e satide. Por
tudo isso, os CCQs dificultam ou mesmo mpedem a tomada de
consciéncia das reais condicdes da exploragio que permeiam a

cotidianidade dos trabalhadores na sociedade capitalista.

As reunibes dos CCQs sao direcionadas para parecer que Sa0 08
trabalhadores que determinam os objetivos de producio, e eles o fazem por
que sao obrigados a mostrar interesse em bater recordes de producgdo e
vendas para defender a posi¢ic da empresa. No momento em que a
aceleragéo da linha de montagem comeca a elevar o nmero de acidentes e

mortes, ninguém pode acusar a empresa, pois sdo os trabalhadores os
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responsaveis pela determinacao dos recordes, pela cota diaria da producéao
(Satoshi, 1983,30). A empresa ‘néo determina” 0s objetivos de producao,
sao os trabalhadores que “o fazem”. Portanto, sdo os “responsaveis” pelas
consegliéncias. Isso da a justa medida do que € © sistema de

responsabilizacao dos trabalhadores japoneses.

Partindo do que foi sinteticamente exposto até aqui, tem-se a
possibilidade de visualizar a importdncia da ‘estrutura de estimulagao
incitada" gue resulta no "trabalhador implicado" de Coriat. Ao que Antunes

argumenta:

"0 estranhamento préprio do toyotismo é aguele dado pelo
‘envolvimento cooptado’ que possibilita ao capital apropriar-se do
saber e do fazer do trabalho. Este, na légica da integracao toyotista
deve pensar e agir para o capital, para a produtividade, sob a
aparéncia da eliminacao efetiva do fosso existente entre elaboracéo e

execucdo no processo de trabalho.” (Antunes, 1995:34).

Antunes elabora uma perspectiva critica do “envolvimento do
trabathador” resultante da participacdo nos CCQs, afirmando que a
‘decisao sobre o que produzir nio pertence aos trabalhadores. Afirma,
ainda, que o produto, enquanto resultado do trabalho, permanece
estranho e alheio ao produtor e, nessa medida, o fetichismo da mercadoria

é preservado em toda a sua extensdo. (Antunes,1995:34).

Isso posto, e considerando o toyotismo como uma poderosa maquina
de producao de mercadorias, vemos que os acordos implicitos oferecidos
como saida para o capitalismo mostram-se como uma hierarquia de meios

de coercdo a japonesa, expressio de uma estrutura produtiva oligopolista
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cujo aparelho industrial e financeiro é dominado por vinte grandes

trustes.?4

Considerando que a estrutura industrial japonesa é altamente
concentrada € centralizada, reproduzindo-se no processo histérico que vem
desde os zaibatsus do inicio do século, passando pelos trustes integrados
do pbs-guerra, a idéia de "mundo da empresa” formece o exemplo mais
completo de uma estrutura que combina forca, persuasdo € coercio,
desenvolvendo as caracteristicas necessarias para a permanéncia de um
tipo de trabalho e de trabalhador que eleva a succao de mais-trabalho ao
nivel de uma exploracio exacerbada, adequada ao padrao concorrencial do

capitalismo no final do século XX.

Afirmamos anteriormente que a situacdo critica que imperava no
imediato pés-guerra, marcada pelo desemprego e as caréncias sociais, é
fundamental na introducéo do toyotismo, mas para a sua consolidacio foi
necessaria a implementacio de contrapartidas salariais que assegurasserm

ao coletivo de trabalho perspectivas de carreira e aposentadoria.

Contudo a organizacao do "mundo da empresa” nao fica restrita &
estrutura concreta visivel de controle dos trabathadores, mas efetiva-se
como uma plataforma cujo desdobramento é decisivo para a luta de
classes, porque estd na base da configuracéo atual do mundo do trabalho,
provocando a fragmentacido dos trabalthadores e do envolvimento, o que

dificulta a articulacdo de base para a resisténcia.

Sob as condigées determinadas pelo toyotismo, o salario continua

sendo um elemento fundante dos esquemas de selecdo de trabalhadores e

24 rrustes integrados” sdo complexos empresariais que compreendiam cada um, um
bance, uma gigantesca firma comercial {soge shoshd), industrias pesadas, leves, guimicas,
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de manutencado da estabilidade do sistema de producao. No entanto, o
pagamento de altos salarios, por si s0, nac é explicativo da integragéo do
trabalhador regular. O "salario por antigiiiddade” e o "emprego vitalicio” tém
esse papel de manutencio de um '"nicleo organico trabalhosamente

constituido™®, enquanto o movimento operario ainda esta combativo.

Cada empresa tem uma escala salarial diferente e, embora o critério
em geral seja por capacidade, o tempo de permaneéncia na empresa
significa aumentos salariais e status proporcionais. Mas, o trabalhador nao
pode mudar de empresa e continuar com O MESMO Sstatus, porque, na
outra empresa, ele devera iniciar, novamente, na escala salarial, tendo
reducéo no seu poder aquisitivo e perdendo também o direito ac prémio de

aposentadoria.

Do exposto, pode-se inferir que o salario por antigliidade e o emprego
vitalicic - como uma das caracteristicas do "mundo da empresa” -
contribuem para o desenvolvimento da funcao de Tauto-coacdo e
autodisciplina” que o trabalhador se impde, como forma de manter a sua

condicdo de trabathador regular.

No fordismo, lembrando Gramsci (1976:398), a autocoacac e
autodisciplina eram garantidas pelos altos salarios. 86 que no toyotismo

isso ndo é o bastante e nem €& desejado pela empresa.?® O salario por

petroguimicas, sociedades comercizis ¢ todo um cortejo de subsididrias ou filiais. Veja
ishio (1991:9).

25Gramsci {1976:244}, formula a explicaco para os altos salarios, ne inicio da mudanca
na organizacdo do trabaltho imposta pelo fordismo, como uma necessidade da empresa de
manter "esse niiclee de trabatho trabalhosamente constituide”, visando a continuacio do
sistema de producdo.

264 empresa troca ganhos salariais por outras “contrapartidas™ ao envoivimento do
trabalhador. Entre estas podemos mencionar as "sugestoes de boas idéias ", os bonus
implicitamente negociados, mas que podem ser deletados a qualquer tempo, as melhorias
nos locais de trabatho, os treinamentos na empresa. Nesse caso, a palavra 'contrapartida”
tem sutilezas, realmente, milenares, distantes de quantidades monetarias.
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antigliiddade € o emprego vitalicio, a0 mesmo tempo em que implicam auto-
sujeicdo, significam, também, a exigéncia da rivalidade entre
trabalbadores, com consegiiéncias destrutivas para a solidariedade de

classes.

A relacado salarial por “antigiiidade, porém, individualizada”, como
expressa por Coriat, é compreendida num contexto em que cada "mundo
da empresa" tem uma padronizacido do trabatho diferenciada, tem uma
formacao e qualificacdo distinta e niveis de salarios heterogéneos. Por
outro lado, a imprecisio € quase total, quanto ao calculo salarial e a

aposentadoria.”’

Em relacdo aos trabalhadores regulares, expressa-se plenamente a
organicidade dos elementos do "mundo da empresa”, constituida pelo
salario por antighidade, emprego vitalicio, a compra da casa propria e a
aposentadoria cujo objetivo é a manutencdo daquele 'nucleo organico
trabalhosamente constituido”, de que trata Antdnio Gramsci. Em outras
palavras, estes sdo os elementos que impdem a "autocoercdo” e a
"autodisciplina”, contribuinde para criar o condicionamento psicofisico
superior que caracteriza épocas histéricas de mudanca na organizacio do
trabalho (Gramsci, 1976:404) que, no caso japonés, é o "sentimento de

pertencer’ a empresa € a cooperacao do trabalhador.

Porém, para a grande massa dos trabathadores das terceirizadas, os
instaveis, precarizados de toda ordem, o suposto “beneficio® é 3z
participacdo nos circulos de controle de qualidade. Por outro lado, a

coercao social da luta pela sobrevivéncia, numa sociedade como a

27Ver a esse respeito, Shimizu, Ishio, ¢ Satoshi, op.cit. Us dados sobre os bénus citados
nesse trabalho j& € uma constatacdo da presente pesqguisa, coletadas em depoimentos de
trabathadores brasileiros, que ndoc sio da Toyota.
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japonesa, orientada pela l6gica da mercadoria; opera no sentido de manter

o efetivo da empresa.

O toyotismo se constituil como uma via particular de
desenvolvimento do capitalismo ne Japdo, devido ao declinioc do
sindicalismo de inspiracao classista, apos a implantacao do sindicato-casa,
cujo objét:ivo ¢ a defesa do projeto concorrencial da empresa. Essa
processuahidade deslocou do cenario historico a resisténcia organizada dos

trabalhadores e a possibilidade da solidariedade de classe.

A histéria desse movimento, que desagua na atual configuragao
sindical japonesa, € a histéria da Lquidacdo sistematica de qualquer
tentativa de organizagao. Ou seja, de defesa dos amplos interesses da
classe trabalhadora. Paradoxalmente, trata-se de um processo gue nao
visa a mera supressdoc do sindicato, trata-se efetivamente de ensaiar

formas transformadas de organizacao do controle do operariado.

O toyotismo s6 fol introduzido apds a derrota do sindicalismo
combative, classista, porque uma organizagao que visasse o interesse do
trabalhador seria um obstaculo intransponivel. Por outro lado, o mesmo
movimento gue destruiu o sindicato classista, colocou as bases para o
surgimento de um sindicato pautado pela colaboragdo com o patronato,
como a principal caracteristica do processo de efetivacio do processo

capitalista no Japéo. Segundo Gounet,

“Até 1950, os trabalhadores da industria automobilistica estéo
longe de ser os operarios submissos e cooperativos qgue se
apresentam atualmente. Quando um atague patronal era lancado, se
mobilizavam e lutavam ferozmente em todos os lugares. Alguns de
tendéncia G colaboracdo, porém nem mais nem menos que na Europa

ou EUA na mesma época.” [Gounet, 1991:20).
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A marca repressiva do patronato japonés, que comecgou a se delinear
desde o inicio do século, ¢ afirmada pelas estratégias de ocupacio
americana - tanto na fase de liberacio das formas de organizacoes
sindicais, quanto no periodo inicial da Guerra Fria - e se consolida apos
1953.

Apbs a greve da Nissan (também em 1953), que excluiu o sindicato
combativo, o sindicato empresa comeca a se desenvolver e, juntamente
com a industria automobilistica, seleciona os tracos do operario qualificado

para o funcionamento do toyotismo: submisso e cordato.

Porém nem sempre foi assim. A primeira fase do desenvolvimento do
capitalismo japonés foi marcada pela “repressdo aos comunistas e aos
democratas e pela impunidade da extrema direita”. Direcionou-se no
sentido de desenvolvimento de uma via facista alicercada por idéias de
superioridade racial e cultural, fomentadas pelo militarismo do Estado
Imperial (Gounet,1991:12).

O segundo momento distinto do movimento operario € aquele em
que acontece a lhberalizacdo dos sindicatos com a abolicdo das leis de
manutencao da ordem publica. Este desenvolvimento faz parte da
estratégia de ocupacio americana, para impedir o Japao de se reconsttuir
como uma poténcia militar imperialista, para conter o avancgo comunista e
para garantir os interesses das multinacionais americanas na Asia.
{Gounet, 1991:12).

Nesse segundo momento de ocupacao americana, as medidas
adotadas visavam prioritariamente a dissolucdo da base produtiva em
maos das fracbes da classe dominante japonesa. Em outras palavras, a
nova Constituicdo visava a extraordinaria concentragdo de poder
econdmico e militar herdada do sistema de shogunato e aprofundada pelo

desenvolwmento capitalista, caracterizada por uma notavel concentracao
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da propriedade fundiaria e pela centralizacZo da sua estrutura, que eram

as bases da hegemonia de classe da burguesia

O plano de democratizagac dessa nova Constitui¢do impos ©
desarmamento do pais e a desmobilizacdo dos centros de poder gue
financiaram a guerra, que é a relacido de forcas expressas no estado

imperial japoneés.

O periodo de “liberalizacdo”, no gual se inscreve o afluxo das
manifestacbes populares organizadas pelo sindicato, ndo se caracteriza
pela lassidao total nas relacoes de dominagéo, o que poderia transparecer
nas analises do mesmo. O movimento operario organizado em sindicatos e
partidos conquistou, palmo a palmo, cada espago para a luta, cada

possibilidade de reivindicacao.

“A partir do fim do ano {1945), ha quinhentos sindicatos
representando trezentos e oftenta mil trabalhadores; em junho de
1946 ha mais de doze mil organizacbes com trés milhdes, seiscentos
e setenta e oito mil membros. E ao fim de 1946, quatro milhdes
novecentos e vinte e seis mil inscritos nos dezessete mil sindicatos do

pais.” (Gounet, 1991:15).

O crescimento em propor¢des inéditas do movimento sindical colocou
o contexto favoravel para a escalada do Partido Comunista, cuja antiga
lideranca mal saira da prisdo e ja contava, em fevereiro de 1946, com sete
mil e quinhentos filiados, atingindo o nimero de setenta mil membros em
outubro de 1947, e demonstrando uma significativa disposicao de luta
afirmada pela classe trabalhadora.
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O movimento espontaneo de organizacdo nas fabricas estimulado
pela questao social logo é direcionado pelos sindicatos e parudos?®. Os
comités de fabrica pululavam em cada fabrica, em cada unidade
produtiva, levando & formacéo de unidades de nivel regional e, depois
nacional, até a criacao da confederacdo dos sindicatos da industnia, ligada
ao Partido Comunista e gue, no final de 1946, registrou um numero de um
milhdo e seiscentos mil filados. Os comités de fabrica formaram a base
organizativa que permitiu o controle dos trabalhadores sobre a producao, a
ampliacdo rapida do controle popular fora da fabrica e sobre o sistema de
racionamento da alimentacdo. Além disso, permitiu manifestacoes contra a

fome e a favor do julgamento de criminosos de guerra. Segundo Ishio,

“Dadas as reivindicacbes econdomicas contra fome e a inflag@o
galopante, os trabalhadores exigiam a democratizagdo das empresas,
em particular a abolicéo das discriminagées entre trabalhadores e a
supressdo dos abusos do ternpo de guerra.” (Ishao, 1991:19).

A situacdo de desemprego, a destruicdo da guerra, a inflagado
galopante e as exigéncias do vencedor quebravam as empresas japonesas

transformando as faléncias e demissdes no nucleo da politica patronal.

A Tepressdo aos trabalhadores esta presente na histéria japonesa,
desde o inicio da histéria da industrializagio. No imediato pos guerra,
quando se evidenciou o controle da producao pelos comités de fabrica, as
forcas de ocupacdo e os seus auxiliares japoneses os tornaram iegais.

Porem,

28 No artigo “La lutte de classes qui a permis Vintroduction du toyotisme” (Gounet,1992b),
ha uma consistente andlise sobre a correlacao de forcas presente no imediato pés-guerra,
gue constitui um dos referenciais para a analise aqui pretendida.
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“Os trabalhadores tomaram entdo a ofensiva, lancando ondas
de greve na industria. {...) O movimento operario fecha as portas das
fabricas e prepara uma greve geral de natureza explicitamente
politica” {Ishio,1991:24).

A proibicio desta greve e o inicio da Guerra Fria sao dois
acontecimentos politicos que marcam o inicio do programa ant-comunista
— iniciando o movimento de repressio marcado pelos “expurgos vermethos”
e a demissao dos simpatizantes comunistas das fabricas. T oda e gqualquer

greve é proibida, a liberdade de expressao é suprimida.

As forcas reacionarias sao reanimadas. O estimulo que os EUA dao a
indistria armamentista, traz alivio financeiro ao Japao. O patronato,
revigorado pelas inversdes financeiras para financiar a guerra com a
Coréia, inicia uma estratégia visando a recuperac¢ao do poder nas suas
fabricas, concentrando todas as forgas politicas em cada setor, a medida
em que as greves iam emergindo. O capitalismo japonés, observando ©
movimento dos trabalhadores, é revigorado pelas mudancas de rumo na

politica de ocupacao.

As forcas de ocupacéo através do plano Dodge, impbem medidas de
austeridade que tém como resultado a demissdo de cem mil ferroviarios,
configurando uma manobra para estimular a rejeicao anti-comunista na
populacdo. Os monopédlios que faliram com a guerra CONSegUem sair

incélumes, tanto do periodo de coalizéo socialista quanto do plano Dodge.

No que se refere & forga de trabalho, todas as medidas de
austeridade tém como contrapartida o desemprego e a represséo politica,

além dos outros percalcos caracteristicos de paises arrasados pela guerra.

Em 1950, com o Partido Comunista novamente na ilegalidade, o

movimento operario foi ainda mais reprimido e ©0S trabalhadores da
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indtstria bélica foram obrigados a trabalhar sob a superviséo direta das
forcas de ocupacao. Contudo, o movimento operario se politiza e amplia o

questionamento politico e social da burguesia. Segundo Ishio,

“Este movimento se caracterizou, desde o seu comego, por uma
forte espontaneidade dos trabalhadores ao nivel da base. Este
impulso nao foi canalizado pelos partidos politicos nem utilizado por
suas campanhas. Os desempregados foram sua forca motnz e a
bandeira ‘arroz e trabalho’ serviu aos seus objetivos imediatos.
Vistas em seu conjunto, as lutas desse periodo tinham
potencialidades revoluciondrias. Englobavamn as lutas econdrnicas,
sociais e politicas e ligavam, entre elas, as lutas ao nivel da fabrica,

das industrias e do pais inteiro.” {Ishio, 1991:20).

Tal nivel de mobilizacdo com “potencialidades revolucionarias™ €
inédito na histéria dos trabalhadores no Japao. Haja visto que para a
maioria dos trabalthadores a Unica referéncia sindical antes da Segunda
Guerra era a filiacdo forcada aos SANPO - Associacf)es patriéticas, criadas
com base nas empresas que veiculavam idéias similares a colaboracao de
classes e, por vezes, organizadas pelo patrdo. Essas associacbes sao

criadas na Toyota em 1939 e na Nissan em 1941.

“Do mesmo modo, o sindicato da Toyota possui algumas
caracteristicas da unito fascista, notadamente a de ser igualmente
acessivel aos operdrios e aos empregadores. A ideologia que ¢ anima
é uma curiosa mistura entre uma estratégia de oposi¢Go e uma
politica de cooperacao com a dire¢éo. De um lado, os trabalhadores
da Toyota exigem salarios mais elevados e a retomada da producao.
De outro lado, exigem o restabelecimento dos conselhos paritdrios
com a diregdo para elaborar orientacbes da firma num espirito de

igualitarismo e de democracia”. (Gounet,1991:19).
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Ainda sob o efeito do plano Dodge, a industria automobilistica ja
fortemente endividada, diminuiu em 10% o saldrio e demitiu trabalhadores
da Nissan (1826), na Toyota (1600) e na Jzusu (1270). As demissdes
atingiram um percentual aproximado de 30% da forca de trabalho que

ainda continuava nos seus postos.

O sindicato dos trabalhadores da Nissan iniciou uma greve de

quarenta dias.

“0 sindicato imediatamente declara uma greve (..}, mas a
direcéo torna-se inflexivel. Isto porque recebeu um empréstimo do
Industrial Bank of Japan fe de dois outros bancos) de oitenta milhoes
de yens para resistir a press@o dos trabalhadores®

{Gounet,1991:25).

A nocao de colaboracao de classe presente nas associacoes
patri6ticas sdo evidenciadas quando, embora o sindicato da Nissan inicie a
greve geral de 1953, o sindicato da Toyota entra em acordo com a direcao,
e o sindicato dos trabalhadores da Isuzu o segue, isolando os

trabalhadores da Nissan.

A medida que os trabalhadores das varias empresas do setor
automobilistico se dividiam e se isolavam, as varias fracdes do patronato

japonés se unificavam.

Em outras palavras, a situagio de destruicdo do pos-guerra
compunha um quadro social que era agravadoe pelas demissbes em massa.
Por outro lado, todo pretexto era usado como justificativa para demitir e
“impar” a empresa da presenca de comunistas, democratas € seus
simpatizantes. Pode-se afirmar que as forgas de ocupacaoc determinavam a

linha principal, mas os capitalistas japoneses aproveitavam todas as
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oportunidades para construir uma via de deserivolvimento do capitalismo

gue assegurasse o controle da forca de trabalho.

Ora, tanto a Nissan quanto a Tovota estavam na linha de mira das
cobrancas de reparagao da guerra. Por isso, reivindicar a manutencao do
emprego fazendo mobilizacbes, tinha como contraponto questionar a
poliica de estabilizagdo praticadas pelas forcas de ocupacdo. O que

resultava na politizacao das acdes.

Assim, o patronato, representado pelo proprietdrio da Nissan,
Kawamata, nao mediu esforcos para determinar o rumo que tomou a greve
e sufocar o movimento operario. Partiu para uma politica de intimidacio
fisica e moral, realizada a partir da visita a cada casa, a familia de cada

trabalhador, inclusive fundando um segundo sindicato na empresa.

Neste sentido, € possivel afirmar gue o movimento operario japoneés,
principalmente do setor automobilistico, enfrentava as forcas dominantes
do capitalismo mundial. Pois tratava-se de uma. correlacdo de forcas
dominantes tendo a frente os EUA, aliado ao capitalismo japonés, que

demonstrava smais de retomada de seu antigo rigor.

Nao obstante, o resultado da greve da Nissan, em 1953, foi
fundamental para determinar os rumos da industrializacéo japonesa, nao
apenas no setor automobilistico, considerando os desdobramentos deste
desfecho para elucidar as caracteristicas principais da luta de classe e do

capitalismo japonés.

Assim, considerande a conjuncéc de fatores relacionados com as
transformagoes no processo produtive no Pés-Guerra, emerge o sindicato
de empresa, a partir da relagdo entre toyotismo e movimentos sociais,

cujas caracteristicas podem ser assim resumidas:
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O tovotismo s6 se tornou possivel apds a destruicdo do sindicalismo

de inspiracao classista;

O toyotismo precisa do sindicato, nao sé nos momentos de inovagao
tecnoldégica, mas como um brago operativo constante e necessario, tanto
na introducdo e funcionamento das continuas inovacdes tecnologicas,

como para garantir a participacéoc e o consentimento dos trabalhadores;

A direcéo sindical participa na selecido e ascensdo de trabalhadores
na empresa. Por outro lado, a participacao no sindicato tornou-se elemento
definidor das politicas de carreira na empresa, para os funcionarios mais
graduados. O toyotismo ndo s6 precisa do sindicato, mas se permite

selecionar o tipo de sindicato que deve existir;

O sindicato-empresa € um elemento ativo do projeto concorrencial da
empresa, contribuindo para viabilizar os seus objetivos, cujo lema desde
1954 ¢ "proteger nossa empresa para defender a vida !..." {Coriat,1994:46-
49).

A cooperacado e a adesdo nao foram sempre a marca do sindicalismo
japonés. A rigor, os trabalhadores sempre enfrentaram as dificuldades de
organiza¢do, sob condicbes adversas, representadas pela politica
repressiva da burguesia em unissono com o Estado imperial japonés.
Mesmo assim, © sindicato atuava na defesa dos interesses dos
trabalhadores, enfrentando o exército e a policia japonesas ou as forcas da

ocupagao americana.

A emergéncia do sindicato de empresa € o resultado de uma
experiéncia histérica em que a derrota do movimento sindical na década
de 1950, dada a conjugacdo de forcas presentes na histéria, foi uma
derrota para as forcas do capitalismo mundial. Os trabalhadores japoneses

organizados enfrentavam no seu proprio solo a burguesia fascista japonesa



66

e no contexto das nacdes, todas as outras forcas que os EUA, recém sajdos

da Segunda Guerra, poderiam representar.

A greve da Nissan, em 1953, poderia ser compreendida como um
divisor de aguas para o movimento sindical, quando o sindicato classista é
derrotado e comeca a ser escrita a histéria do sindicato-casa, participative,

cooperativo, integrado ao projeto concorrencial da empresa.

Atualmente, as formas remanescentes de sindicatos continuam a
exisur, mas segregados como postos entre parénteses pela histéria, isto &,
néo séo reconhecidos como interlocutores nas questdes que envolvam os
interesses dos trabathadores, sendo, inclusive, discriminados pela direcao

do sindicato de empresa.

A coeréncia do sistema tovota, na medida em que expressa a
articulagdo de uma conjuntura critica do capitalismo com inovacgdes no
"ch@o de fabrica", consegue impor um padrido de subordinacio que se
aproxima de um certo tipo de totalitarismo, parecendo encaminhar a
prescricdo de um receitudrio de alternativa Gnica, alcancando um

consideravel poder ideoldgico ¢ estruturante.

Durante a depreciacao do iene em 1995-96, a industria exportadora
foi alertada para a necessidade de fazer escolhas para ajustar-se a novas
expectativas em que estariam ameacados o emprego estavel, a
aposentadoria e o sindicato de empresa. Os bénus sumiram
principalmente para os trabalhadores com idade entre 50-35 anos, e
recrutou-se mais trabalhadores temporarios, organizando-se um intenso

deslocamento profissional e geografico no interior das empresas.

Os desdobramentos histéricos do capitalismo correspondemn a uma
processualidade antagdnica e contraditéria, qual o processo de

reestruturagac produtiva recorrente val permitindo a adaptacdo e a
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intensificacao do processo de enxugamento {lean production), a inovacéo
tecnolégica € as técnicas japonesas que Se ajustam como mecanismos

requeridos aos momentos de crise.

Principalmente no inicio da década de 1990, a economia japonesa
conflui para o aquecimento da demanda ou o fendomeno da “bolha
financeira”, como ficou conhecido esse periodo do qual algumas

caracteristicas sobressaem:

1} O trabatho nas linhas de montagem das industrias
automobilisticas é repudiado pelos jovens trabalhadores japoneses, que o
consideram perigoso, sujo e cansativo. Tal fato contribui para diminuir a

adesao das geragfes mais jJovens;
2) Baixa taxa de natalidade e envelhecimento da forca de trabalho.

3) Os diplomados de estudos secundarios, que constituem a forca de

trabalho da ind{istria japonesa, preferem a universidade;

4) No meio da década de 1990, a metade dos novos ingressantes no
mercado de trabalho & de diplomados na universidade e “prefere” o setor

de servigos.

5) A existéncia de altas taxas de rotatividade dos jovens operadores
na indastria automobilistica, devido ao parcelamento, as cadéncias

elevadas, a repeticdo e 4 monotonia, caracteristicas do trabalho na linha;

6] Além disso a concorréncia acirrada sobre © mercado
automobilistico leva os construtores a diversificar os seus modelos, o que
aumenta a varacdo do numero de pecas, sobrecarregando engenheiros e
fornecedores e complicando as tarefas dos operadores na linha de

montagem.



68

A situacdo de aquecimento da demanda, na qual as empresas
deveriam produzir & plena capacidade numa situacdo de escassez de
trabalbadores, € um problema para qualquer empresa, mas para a Toyota
é um problema maior ainda. O Sistema de Producao Toyvota (SPT)
trabalhava com a capacidade do Just in Time e do kaizen encostando no

limite, mas em situac&o de crescimento estavel. Segundo Shimizu,

“ (...} o SPT nao podia responder ao acréscimo de demanda e
ao aquecimento provocado pela ‘bolha financeira’. Além do mais, a
escassez de trabalho que resultou levava os jovens operadores a

deixar a Toyota”. [Shimizu, 1999:83)

O numero de trabalhadores que deixava a Toyota j& havia atingido os
25% durante o primeiro ano de servigo. A empresa redireciona sua politica
de contratacdo engajando em massa trabalhadores temporarios que nao
tém competéncia e perturba ainda mais a producdo. Este autor continua

argumentando que:

“No pior dos casos, as equipes de trabalho eram compostas de
dois tercos de assalariados tempordrios. Desse modo, os agentes de
enquadramento eram obrigados a intervir fregiientemente sobre a
linha para ajudd-los, sem completar suas proprias funcoes. O
resultado foi um acréscimo das horas suplementares: os tempos de
trabalho anual da divisdo de fabricacGo atingiu 2.315 horas (..}
enguanto o indice de produtividade/hora baixa de 113 (1985) para
95 em 1991. Assim a escassez de mdo-de-obra se transforma em
uma crise do coletivo de trabalho: seu nulcleo duro, ai incluidos as

cheflas, estd no esgotamento do trabalhador.” {Shimizu, 1999:84)

Esse guadro critico foi de tal ordem que impds para a Tovota a
necessidade de fazer modificacdes parciais. A empresa convoca o sindicato

para reorganizar o sistema de producio, principalmente o trabalho em
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linha de montagem e a gestdo do trabalho, de forma a tornar o trabalho
mais atraente, minimizando o seu reptdio. Na década de 1990, varias
unidades da Toyota fazem experimentos para introduzir ajustes no seu
sisterna, entre elas estd a divisdo da linha em varias mini-inhas, a
admissao de estoques tampéo, a minimizacéo da gestao da produgao feita
pelo preco de revenda e a atenuacio de aplicacdes do kaizen com © objetivo

de eliminar postos de trabalho.

O SPT havia encontrado o seu lmite organizacional-estrutural,
dando sustentacdo a uma hipGtese que permela esse trabaiho, a de que
ndo basta modificacdes no processo de trabalho com todas as suas
técnicas para caracterizar o toyotismo, faz-se necessario uma série de
contrapartidas sociais, configurando conjunturas histéricas especificas,

para dar coeréncia e sustentar o desenvolvimento do toyotismo.

Nesse sentido, ao longo da analise aqui proposta emergiram alguns
momentos que parecem indicar limites ao desenvolvimento do toyotismo.
Observamos primeiramemer que, na fase originana, as modificagoes
direcionadas a implementacdo da polivaléncia geraram muita resisténcia
entre os trabalhadores e que o sistema toyota de produgao s6 pode ser
desenvolvido apés a derrota do sindicalismo classista, na década de 1950;
depois veio a escassez de trabalhadores, tendo um efeito devastador sobre
o coletivo de tabaltho da fabrica, impondo a nece- sidade de reformas,
como se verificou com a crise do trabalho provocada pela "bolha

financeira®, na passagem para a década de 1990.
Considerando que:

1) O sistema de producdo da Toyota s0 deslanchou apds a

“pacificacido” do movimento operario e a adocao do sindicato por empresa;
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2} O aquecimento da demanda, provocado pela “bolha financeira”
numa conjuntura de tendéncia ao pleno emprego, provoca o
redirecionamento da jovem forca de trabalho para outros locais de
wrabalho, ao nivel de forcar a empresa a fazer ajustes internos para atrair

os trabalhadores;

Entao, como mostrado nessas duas conjunturas histéricas,

brevemente mencionadas, é razoavel afirmar que:

a) Os sindicatos classistas combativos e as conjunturas de tendéncia

ao pleno emprego sio limites ao desenvolvimento do Toyotismo;

b) A for¢a de trabalho nao vai para a Toyota ansiosa para fazer parte
da “familia” da empresa ou em busca das contrapartidas oferecidas pelo
mercado de trabalho interno. Ainda que esta seja uma das justificativas
para a construcéo do consenso interno (Shiroma,1993:70), o que parece de
fato ocorrer € a auséncia de opgdes de insercdo da forca de trabatho. De
acordo corn Ohno (1997}, o toyotismo € um sistema de producao adaptado
as situagoes de crescimento lento. Porém, tendo em vista a conjuntura
verificada por ocasido do aguecimento da demanda no inicic da década de
1990, e a sua repercussio sobre o processo de producdo da empresa,
observou-se que o toyotismo promoveu adaptagdes em conjunturas de

crescimento da escala de producéo.

Sendo assim, € possivel afirmar que a empresa que adota tovotismo
se fortalece em contextos de depressdo econdmica, caracterizado por
escassez de oportunidades de trabalho, baixos salarios e desmobilizacio
sindical. Desta forma a empresa pode controlar e pressionar os
trabalhadores de modo a construir o envolvimento e o consenso, em bases
totalmente desfavoraveis aos trabalhadores. Por outro lado, se em
conjunturas de aquecimento da demanda, outras oportunidades de

trabalho sdc abertas - atraindo os trabalhadores da Tovota e levando a
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organizacao do trabalho na fabrica a entrar em ebulicdo ({Shimizu,1999),
fomentando instabilidades de varias ordens - entao, também & possivel
afirmar que contextos de crescimento do capitalismo podem ser criticos
para a empresa, ja que obrigam o SPT a viabilizar novas adaptacgoes. Isto
pode implicar que, em situacoes de crescimento rapido, a empresa seja
levada a reconhecer os seus lmites, impondo a alta hierarquia o
reconhecimento da desumanizacdo do trabalho que pratica e a
necessidade de mudancas no sistema, para que as Pessoas Tecuperem o

“prazer’ de trabalhar.

Ainda que se possa afirmar, por um lado, gue em situacgbes de
crescimmento lento a empresa pode se reajustar imediatamente, reduzindo
suas margens de desperdicios, demitindo trabalhadores, por outro lado,
em situacdes de crescimento réapido (mesmo provisorio, como € o caso da
“bolha’ em questao), evidenciou-se gque os mecanismos de flexibilidade da
empresa nao sio capazes de ajustes automaticos, Que no caso em guestio
nao fluiram tranghilamente. Dessa forma, é possivel afirmar que fo1

-4

guestionada uma das caracteristicas fundantes do modelo, que é “a
produgao puxada pela demanda” {e a idéia de flexibilidade que esta
acarreta), a qual foi alcada pela analise de Coriat a uma categoria
analitica que permitiria, também, se vista em escala ampliada, “pensar

pelo avesso o capitalismo™. {Coriat, 1994}

No gque concerne aos outros elementos que configuram essa forma de
orgamizar e gerir a produgao proposto pelo Sistema Toyota, a sociedade
Tesiste & umportacio de grandes contigentes de trabalhadores de outras
etnias, como forma de fazer baixar o prego da forca de trabalhc para a
indistria ou suprir um mercado de baixa concentracao de tecnologia e de
intensivo trabalho manual. Dai o recurso a migracdo de trabalhadores

temporarios de terceira gerac¢éo, dekaseguis, ou a transnacionalizacido de
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montadoras, mundializando a rede de terceirizacdo para paises que se

apresentem na rota de rebaixamento do custo da forca de trabalho.

O Brasil se insere nesse contexto como um espaco diferenciado que
busca sua integracdo na nova ordem capitalista, contribuindo para a
ampliacdo das redes de subcontratacidoc dos grandes conglomerados do

capitalismmo mundial e japonés.

A primeira fabrica da Toyota em territdério estrangeiro foi instalada
no Brasil, na década de 1950. Porém, € a partir da década de 1980 que o
movimento de difusio mundial dos elementos do tovotismo foi
intensificado, j& com a denominacgdo de producdo enxutz ou lean

production.

Na década de 1980 a Ford conseguiu implementar varios elementos
da producao enxuta. A General Motors montou uima joint-venture (a
NUMMI) com a Toyota na California. Tem-se ainda o Projeto Saturno nos
Estados Unidos (Gounet,1999:35}. Womack et al (1997) resume este

Processo:

“Primeire vieram as montadoras, seguidas pelas fabricas de
motores, e culminando com ampla variedade de pecas. Ainda mais, o
fluxo de investimentos continua aumentando. A Honda, a Nissan e a
Toyotd anunciaram planos para, no final da década de 1990,
projetarern veiculos completos na América do Norte. (...) De fato, entre
18982 e 1992, os japoneses terao erigido do meio-oeste americano,
umna industria automobilistica maior do que da Gra-Bretanha, Italia ou
Espanha.” (Womack, Jones & Roos, 1997:237)

Para a Europa, as restricdes fiscais da década de 1980, impediram o

avango do investimento japonés, principalmente o governo neoliberal de
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Thatcher, na Gra-Bretanha que exigia ao fim de dois anos, um contetido

doméstico de 80% da operacdo das montadoras implantadas.

Porém no Brasil, experimentos da predugéo enxuta tém funcionado
excepcionalmente em lugares onde ninguém desconfiaria de sua
existéncia, empregando como coletivo de trabalho um contingente de
trabalhadoras jovens, sem habituacdo ac trabalho em fabrica mas com
uma habilidade manual finissima para montar pequenas pecas de
componentes eletrdnicos, em movimentos rapidos, repetidos, precisos €
entrecortados como um peqgueno robd. Ainda segundo Womack ef

al.{1997),

“A fabrica de motocicletas da Honda em Manaus, na regiao
amazdnica, demonstrou claramente que a produgGo ervuta pode
funcionar no Brasil sob as mais dificeis condigbes, mas exemplos na
indiistria automobilistica no corac¢de industrial brasiletro, perto de

Sao Paulo sao essenciais.” (Womack, Jones & Roos, 1997:269).

No rastro da difusdo da producgdo enxuta, ou lean production como ©
toyotismo ficou conhecido, um nove modelo de racionalizacdo do trabalho,
o tearmwork, tende a se generalizar também fora do raino automobilistico
em toda a industria, mas também dentro dos servigos, a0 mesmo tempo

que adquire vanos significados.

Além do teamwork, ha também a polivaléncia, o Just In Time, ©
kanban, kaizen, o operador multifuncional e as redes de fornecedores
{terceirizadas) que exigiram ajustamentos nos varios paises em que foram
experimentadas. Essas modificacdes ou ajustes ganharam terreno em
varios paises, inicialmente como experimentos de técnicas isoladas;

posteriormente exigindo modificacdes estruturais para ganhar coeréncia.
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No préximo capitulo, mapearemos o cenario no qual estas técnicas

foram implementadas no Brasil.
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CAPITULO II: OS CENARIOS DA REESTRUTURACAO
PRODUTIVA NO BRASIL E TOYOTISMO.

Neste capitulo, busca-se entender come © processo de
reestruturacdo produtiva se materializou no Brasil, na década de 1928C,
através de um movimento de reinsercdo do pais na ordem capitalista
internacional, efetivado de forma subordinada ao idearic neoliberal gue
impds uma resposta nica para a crise estrutural que assola os paises

periféricos.

Com vistas & adaptacdo a esse idedrio, os representantes do
Establishiment dominante direcionain ¢ Brasil em um processo de
redefinicdo de sua base produtiva, tecnologica e organizacional que
envolveu empresas, Estado, sindicatos e demais organizaclOes da
sociedade civil. Para tanto, foram promovidas modificacdes no processo
de trabalho no interior das unidades produtivas, encorajadas outras
relacdes industriais (terceirizacdo), infroduzidas novas tecnologias
microeletronicas € privilegiada a privatizacdo do espago social das
discussdes sobre convencdes coletivas. Além disso, foram privatizadas
empresas publicas e legitimadas praticas empresariais alimentadoras da
precarizacéo das relacdes de trabalho. Essas modificacbes repercutiram
ainda sobre a2 reespacizalizacio do processo industrial, a fragilizacéo dos
sindicatos, o desemprego em massa € a informalidade, contribuindc
para a prevaléncia de um twabalhador cooperativo com © projeto
concorrencial da empresa, nos marcos da acumulacao flexivel

(Harvey,1992). Ou, conforme Antunes:

*0O padrdo de acumulagdo capitalista estruturado sob o

bindémio taylorista/fordista vem sendo crescentemente alterado,
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mesclado e até mesmo substituide pelas formas produtivas
flexibilizadas e desregulamentadas, das quais a chamada
acumulacdo flexivel e o modele joponés ou toyotismo sdo

exemplos.” [Antunes, 1999:229).

Pretende-se, por outro lado, estabelecer os nexes entre os
elementos da reestruturacao produtiva como um redirecionamento do
padrdo de desenvolvimento industrial brasileiro na direcdo da
incorporacac das caracteristicas desenvolvidas pela experiéncia
japonesa, conhecida sob a denominacido de toyvotismo ou ohnismo, ou
producado enxuta ou lean production seguindo tendéncia verificada

internacionalmente.

O cenéario mundial, nas condicdes da acumulacédo flexivel, exige
uma nova combinacdo de fatores redefinindo as condigées da
concorréncia e competitividade, as quais deverao ser implementadas sob
pena do desaparecimento no mercado. Para os limites do que buscamos
neste trabalho é muito irﬁportante assinalar qgue enguanto o Brasil
percorre © caminho do engquadramento mundial, buscando a
estabilidade e o crescimento econdmico através da reestruturacao
produtiva e do Estado, é a incorporagiio de elementos do modelo japonés
que se efetiva, inicialmente como forma de gestdo, com a introducéo de

algumas técnicas, somente.

“O sisterna industrial japonés, a partir dos anos setenta,
teve grande impacto no mundo ocdental, guando se mostrou para
0s paises avancados como wma opgdo possivel para a superagdo
capitalista da crise. Naturalmente, a transferibitidade do toyotismo
carecia, para a sua implantacgo no Ocidente das inevitqveis
adaptagoes as singularidades e particularidaedes de cada pais.

Seu desenho organizacional, seu avango tecnolégico, sua
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capacidade de extragao intensificada do trabalho, bem como a
combinagdo de trabalho em equipe, os mecanismos de
envolvimento, o controle sindical, eram vistos pelos capitais do
Ocidente, como uma via possivel de superacac da crise de

acumulacdo.” (Antunes, 1999:53}.

Na particularidade brasileira, esse movimento de reestruturacao,
além do que pode significar quanto a introducédo de novas técnicas (JIT,
kanban, kaizen, andon, terceirizacao), novas formas de gestio {trabalho
em equipe, polivaléncia, CCQ, envolvimento implicado, sindicato-
empresa) € inovacao tecnologica no ja conturbade mundo do trabalho,
consegue aprofundar a “extragdo intensificada do trabalho”, a captura
da subjetividade operaria e a insergao subordinada do pais no concerto
das nagbes, enquanto base para a renovacdo da relacdc de
subordinacéo capital-trabalho {Antunes,1999; Alves,2000).

Enguanto no Japdo foi criado um nucleo de “contrapartidas
institucionais® - tais como emprego vitalicio, saldrio-antiguidade e
outros - para aquele nucleo de trabalhadores estiveis que garantem a
continuidade da prodiigéo, no Brasil a “contrapartida” foi a flexibilidade
do trabalho que significou o desbaratamento daquela rede de garantias e
direitos duramente conquistados em anos anteriores pelo movimento

social organizado.

Embora os efeitos politicos desse processo de desmontagem
venham sendo apontados nas inGmeras analises que dio conta desse
tema (Sampaio,2000; Antunes,1999; Alves,2000), um dos mais
devastadores para a formacdo de uma consciéncia de classe na
passagem para o século XXI € o esvaziamento da memobria dos direitos
do trabalho.
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Ou seja, para garantir o wabalho, o trabalhador perde os Limites
do posto de trabalho, das tarefas, das habilidades, da sua competéncia e
até mesmo da legalidade sobre sua propria relagdo com a empresa. E,
desta forma, fica solto no terrenc movedico da colaboracdo. Deixa de
lutar pela manutencao de algo que é seu e passa a existir em busca do
favor daqueles que o empregam. Esse é o verdadeiro significado da
palavra consenso, se entendida na perspectiva do trabalho. O
trabalhador “consente em esquecer” os direitos para manter o emprego
e, TRESIO assim, s6 se garante no prazo do contrato de trabalho, por
tempo determinado, se houver contrato. Nao ha estabilidade; nao ha
antiguidade 4 japonesa; nao ha tradi¢do de lealdade; ndo ha costumes.
A empresa € o espaco fora da lei, da tradicdo, do costume, da
nacionalidade. A empresa nao precisa do discurso para criar uma
aparéncia civilizatéria, nao precisa de regras para disciplinar a atuagao
das partes; se as temn, € somente para que o trabalhador se esmere mais

em agradecimentos e reconhecimento & bondade da empresa.

Ao promover o “esvaziamento da memoria’, a empresa flexibiliza a
possibilidade de haver conflitos com as mudangas propostas,
conformando um tipo de adesdo circunstancial. Sendo assim, uma nova
subjetividade é forjada: a do trabathador colaborador. Dados de
pesquisa publicada no inicio da década de 1990 confirmam a existéncia
de um tipo de trabalhador que aprende varios processos € (ue € capaz
de ser deslocado para varias tarefas de acordo com a necessidade da
producao didria. O que significa que todos devem estar atentos para
prever os problemas, ndo deixando que eles acontecam. Segundo
Wolmag,

“(...) a existéncia de esquemas de rotagéo de tarefas, mais
freqiientes do que em quase em todos os paises, apenas inferiores

aos indices japoneses e coreanos, apontando assim uma grande
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flexibilidade e capacidade de adaptacao da mao-de-obra
brasileira, mesma com SuQ pouca preparagao técrica. * (Waolmag,

1992:329).

Este processo € bastante perverso ja que ao impor a polivaléncia
desespecializa o trabalhador mas forma os “generalistas dedicados
inclinados a aprender varias habilidades e aplica-las num ambiente de
equipe”, fazendo o sucesso da producao enxuta. (Malagutti, 2000:50.
Wolmag,1992:247).

Trata-se de uma complexa arquitetura constituida pelo
pensamento neoliberal (Sader, 1998} de matriz inglesa e americana,
porém renovado, a partir da passagem para a década de oitenta pelos
governos Ronald Reagan e Margaret Thatcher. Tal renovacédo foi
viabilizada pelas exigéncias de modificacoes na base produtiva que, ao
incorporar técnicas de producao e praticas de gestdo a japonesa,
combinou o potencial de articulacao, controle e comunicacao propiciado

pela tecnologia de base microeletronica.

Ac reconfigurar a relagédo capital-trabalho, reformula o padrao de
desenvolvimento dos paises periféricos. Trata-se de uma das respostas
do capital & crise desenvolvida desde a década de setenta, em

movimentos de reajustes e reestruturacio. De acordo com Fiori,

“Ouando o cendrio mundial se reordena e a estagnagao é
superada, o quadro econdmico estrutural estd radicalmente
modificado. E clara a existéncia, ja em pleno funcionamento, de
um novo padrdo tecnolégico e organizacional da produgdo. O
sistema financeiro internacional se altera radicalmente, e a
divisgao internacional do trabalho entre corporagbes, paises e
regides etc, é redesenhada. {...) o poder de investimento no mundo

¢ detido por menos de duzentos grandes conglomerados
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econbmicos e cerca de vinte bancos internacionalizados. {...] Este
tempo de reconstrucao e reestruturacdo também foi um periodo de
reenguadramentc do trabalho e das periferias capitalistas, além
de um tempo de reafirmacao do poder dos governos, de vitdria e
hegemonia das novas idéias conservadoras. {...] Na verdade, a
partir da moratéria mexicana de setembro de 1982, os paises
periféricos tiveram que se submeter invariavelmente a disciplina

imposta pelo FML.” (Fiori, 1995:184/86).

Combinou-se 0 pensamento neoliberal com a acumulacéo flexivel
e obteve-se a formula para a reestruturacdo, buscando incorporar as
contribuicées  histéricas dos paises de capitalismo central -
desenvolvidas na década de 80 - como mecanismos de
sobrevivéncia/concorréncia e competitividade para todos aqueles que

aceitassem aderir as mudangas.

“No Brasil, o impacto desestruturante da globalizagdo dos
negocios fot devastador. A industrializacdo para substituicdo de
importacoes, que avancava pela linha de menor resisténcia,
ancorada nc FEstado e impulsionada pelas grandes empresas
multinacionais, revelou-se particularmente vulneravel as novas

tendéncias do sistema capitalista mundial. “(Sampaio,2000:8].

Nesse sentido, os movimentos de implantacac das técnicas
japonesas, iniciados na década de setenta de forma isolada, passaram
pela década de 80 contabilizando ganhos, até se consolidarem na
década de 90, quandc assumem a configuracdo de um projeto
direcionado, objetivo e consciente de reformulacdo da base técnica,
incorporacéo do padrdo microeletrénico e de reinsercdo na nova divisao
internacional do trabalho com vistas a integragdo ao capitalismo
globalizado. (Poschmann:2000).
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Em linhas gerais buscou-se construlr um patamar para o
crescimento simultaneo da produciao com formas renovadas de controle
gue, ao reafirmar a subordinacéo do trabalho, permitiu respostias para a
crise cronica que assolava o pais. Portanto, trata-se¢ da conjuntura
social que marcou a nova fase das transplantacoes das empresas
automobilisticas, evidenciando a busca encetada pelo capital por formas
renovadas de extracdo de valor. Através da empresa enzuta, das formas
de gestao toyvotista e do “envolvimento cooptado”, consegue-se coordenar
atualizar/presentificar as formas de extracéo de mais-valia absoluta e
relativa anteriores com as atuais. Na verdade o mapeamento dessas
multiplas determinactes confluem para as respostas da subjetividade
operaria quer seja como colaboracao, quer seja como Tesisténcia.
(Antunes, 1995:34).

O desenvolvimento do capitalismo no Brasil apés a Segunda
Guerra abarca dois longos periodos, cujas caracteristicas essenciais,
historicamente datadas, saoc definidas a partir de movimentos

contraditérios que emergem das varias dimensoes sociais.

Dentre as varias periodizacdes que podem ser apresentadas sobre

- . . y v A 1 -
o desenvolvimento capitalista brasileirc no século XX<, uma que €
pertinente considera como o primeiro desses periodos aquele que

compreende desde o imediato pos-guerra até a década de setenta, tendo

! para esta periodizagdo, considera-se o periodo de alto crecimento econdmico do
capitalismo, verificado no pés-guerra, até a sua crise com ¢ quadro verificado na
década de setenta, compreendido ainda como periodo de desenvolvimento do fordismo.
O periodo de transicio que se seguiu, denominade de “acumulacdo flexivel”, €
analisado como aguele marcado por mudancas e articulacbes econdmicas politicas ¢
sociais na forma como exposto por Harvey (1992} e Mandel { ]. O tratamento da
periodizacko sobre o Brasi, nas suas linhas gerais, segue esse fio condutor
prevalecendo a processualidade contraditdria de um pais de industrializacac
subordinada, de acorde com 0s varios autores que trataram desse tema, como € o caso
de Antunes {1999}, Coutinho (1995}, Dedecca{2000], Matoso {1995].
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s inflexo da ditadura militar come momento marcante de
fortalecimento do papel do Estado na formulacdo e conducao das

estratégias de acumulacio e concentragio de capitais.

O segundo grande periodo € aguele que se abre com a transicao
“lenta e gradual” do governo do General Figueiredo, a conjuntura pos-
ditadura militar, desde a fase da Constituinte até a aprovacao da nova
Constituiciao de 1988, denominada como fase de redemocratizacao do
pais. Como parte ainda desse periodo tem-se a transi¢do do governo
Samey, a eleicdo presidencial e impeachment de Fernando Collor e a
eleicido de Fernando Henrigque Cardoso. Neste periodo, ¢ movimento
social se organiza em torno das lutas pela Anistia, Diretas-Ja, contra o
arrocho salarial, pela reposicdo das perdas com a inflacdo e as
tentativas de estabilizacdo dos planos Bresser e Collor, culminando com

o plano Real, vigente a partir de 1994.

No que diz respeito as organizagbes politicas ~ indicando a
complexidade da express{ab social - o PMDB, que chegou a ser
considerado numericamente um partido de mobilizacdo nacional,
fragrenta-se em varios outros partidos, dos quais o PSDB adgquiriu
maijor relevancia nacional. A Forca Sindical merece mencgao a parte,
dado o papel gue teve no direcionamento de um segmento consideravel

dos trabalhadores rumeo ao “sindicalismo de resultados”.

Tem-se, por outro lado, a emergéncia significativa de expressoes
sociais como a Central Unica dos Trabalhadores (CUT}, o Partido dos
Trabalhadores {PT}, e o Movimento dos Sem Terra {MST). No bojo dos
acontecimentos = mencionados, ¢ movimento sindical participa
ativamente nas campanhas pela redemocratizacdo do pais durante todo
o periodo, exigindo a responsabilizacdo dos dirigentes da ditadura face

aos abusos cometidos pela tortura e a supressido das garantias
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individuais. Mas o que se destaca como fundamental ¢ a imposigéo de
limites ao arrocho salarial e 4s apropriacdes inflacionarias, mantendo-
se a mobilizacio - ora empurrada pelos trabalhadores que cruzam os

bracos nas fabricas, ora puxando setores reticentes.

Entretanto, mesmo que a organizacdo nos locais de trabalho nao
tenha assumido proporcdes definidoras de uma nova fase na histéria
das relacdes capital-trabalho no Brasil, a agilidade demonstrada em
alguns setores produtivos, pela mobilizacao sindical, no questionamento
& politica econdmica no que tem de gerenciamento da forca de trabalho -
no pais em geral e nas unidades produtivas, em particular - € que vai
manter a hierarquia das empresas tensionados, em busca de formulas
que garantam a manutengdo e conquista de fatias de mercado,
renovando o controle sobre os trabalhadores, afastando as pressbes de

mobilizacdes constantes.

No primeiro periodo da industrializacao brasileira (pés-guerra até
os anos 70}, o Brasil transita de uma estrutura produtiva pouco
diversificada - considerando-se o numero de empresas, a indastria
voltada para a produgao de bens de consumo nao-duraveis, mercado de
trabalho pouco integrado, grande concentrac@o da forca de trabalho no
campo e sindicatos com bases sociais restritas — para a incorporagéo do
padrao tecnolégico, da estrutura produtiva € da organizacgio do trabalho
caracteristica do padrdao de industrializacéo norte-americano,

culminando com a implantacéo da industria pesada {(Mattoso,19935).

“0 Brasil, no imediato pés-guerra, implantou as bases de
uma economia urbana e industrial que iria incorporar a industria
do aco, da quimica, dos bens de capital, embora esta industria
tivesse por base uma tecnologia mais complexa, ancorada na

eletricidade, no petréleo e no motor a explosdo e dominada por
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grandes empresas gque exgiam grandes volumes de
captital”{Mattose, 1995:122).

Esses periodos, que compreendem o© desenvolvimento da
industrializacdo e sua crise na década de 1970, bem como =z
reorganizacac na busca da flexibilidade na década de 1990, configuram
patamares gue vao abrigar os desdobramentos das relacdes sociais
fundamentais, bem como os desafios e as respostas das classes sociais

em pugna.

‘O capitalismo brasileiro, particularmente seu padréo
de acumulagdo industrial desenvolvido desde meados da década
de 50 e intensificado no periodo posterior ao golpe de 1964, tem
uma estrutura produtiva bifronte onde, de um lado, estrutura-se a
producao de bens de consumo durdveis, como automdveis,
eletrodomésticos etc.,, para um mercado inferno restritivo e
seletivo, composto pelas classes dominantes e por uma parcela
significativa das classes médias, especialmente seus extratos
mais altos. De outro lado, tem-se a producdo para exportacao, ndo
sé de produtos primdrios mas também de produtos
industrializados de consumo. O rebaixamento crescente dos
saldrios dos trabalhadores possibilitou niveis de acumulacdo que
atrairam fortemente o capital monopolista. Desse modo a
expansdo capitalista industrial sustentou-se (e ainda se sustenta)
num processo de superexploragGo do trabalho, dada pela
articulagéo de baixos sézlcin'os, uma jornada de trabalho
prolongada (nos periodos de ciclos expansionistas) e de fortissima
intenswdade, dentro de um padrao industrial significative para um
pais subordinado. Esse padrdo de desenvolvimento desenvolveu-
se com muita forca, especialmente ao longo das décadas 50 a 70.7
{Antunes, 1999:236.}
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O primeiro periodo, porianto, € apreendido como 0 resultado da
acao estruturante do Estado aliado as empresas fransnacionais, estatais

e nacionajs para a realizacéo desse projeto de industrializacao.

“As décadas de 70 e 80 foram um conturbado periodo de
reestruturacd@o econdmica e de reajustamento social e politico. No
espaco social criado por todas essas oscilagoes € incertezas uma
série de novas experiéncias nos dominics da organizagao
industrial e da vida social e politica comegou a tomar forma. Essas
experiéncias podem representar os primeiros Impetos da
passagem para um regime de acumulagdo intetramente novo,
associado a um sistema de regulamentacdo politica e social bem

distinta” (Harvey, 1992:140).

O movimento de reestruturacdo, que se intensifica na década de
1970, quando o sucesso do modelo japonés aponta para a sua
superioridade como estratégia avancada de resolucao de problemas de
lucratividade da empresa, tem como locus privilegiado o setor
automobilistico, o qual tem um grande poder de expansdo das formas de

gestdo maximizadoras de extracédo de valor.

‘0 mundo do trabalho passaria, entdo, por uma
verdadeira revolucdo de suas bases estruturais, com a geragao de
multiplas insegurangcas que constituiriam uma intensa desordern
do trabalho.” {Matfoso, 1995:41}.

Embora ndo se trate de uma revolucao, € inquestionavel a
profundidade das modifica¢cdes em curso indicadas pelo autor. Porém, €
importante apreender o movimento que constituem essas modificacdes

estruturais.
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Essas modificacbes em curso dizem respeito & implantacao das
técnicas japonesas no Brasil. Ja na década de 1970 a unidade da
Volkswagem em Sio Bernardo do Campo, e também empresas atuando
em outros setores, como Johnson e Johnson, Embraer e General Eletric

procurarn seguir a receita do “sucesso” japones.

Primeiro foi a vez do CCQ (Circulo de Controle de Qualidade) -
sinalizando que a chave da eficacia dos esforcos para superar um
quadro de crise seria a reorganizacdo do trabalho. O CCQ chega ao

Brasil em 1970, no governo Meédic:,

"(...Jépoca mais feroz da ditadura, quando os sindicatos
estavam sob controle e as oposigbes politicas ndo podiam abrir a
boca; em 1974, foi a vez da Embraer, empresa controlada pelo
Ministério da Aerondutica; (...} em 1987, 2 mil empresas jd tinham
aderido a essa pratica, buscando aproximar empregado e patrao,

"diminuindo antagonismaos. 2,

No plano do discurso patronal, era um movimento para meihorar
a qualidade e diminur custos, aumentando, dessa forma, a
produtividade. Sob a aparéncia da busca do ideal de criar uma imagem
de "grande familia” para a empresa, 0 que estava em andamento era a
montagem de um tipo de gerenciamento pelo consenso, viabilizado por
um discurso gue nega continuamente os interesses contraditérios entre
capital e trabalho.

Em outras palavras, temos as pressbes externas a um pais que
nio conseguiu incorporar a maioria da sua forca de trabalho a um

minimo civilizatorio de direitos e garantias, o que pode indicar a

2 COMISSAO PASTORAL VERGUEIRO: Dossié Tovotismo, 1994
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existéncia em potencial de um campo {ért] para o florescimenio da

manipulacado consensual.

Este consenso nio é uma demanda dos individuos envolvidos e
nio esta presente nos locais de trabalho naturalmente, mas ¢€
construido como uma Opcao politica, uma estratégia de aplainar
descontentamentos, Vencer resisténcias. Uma espécie de COercao
dissimulada sobre o trabalho, capaz de criar uma aparéncia de
igualdade em torno da qual se edifica uma idéia de democracia de
impossivel efetivacao. Sua legitimidade é guestionavel porque nao
poderia incluir os interesses de ambos os lados. Pelo contrario, é um
consenso forjado por forgas ou atores que impbem como escolha a
integracdo domesticada da negociacio individualizada ou a exchuséo

oriunda do desemprego.

No caso brasileiro, a introdugdc das técnicas toyotistas nao
atingiu apenas © “chéao de fabrica”. A Faculdade de Engenharia
industrial de Sao Bernardo passou a incluir em seus cursos disciplinas
que incluem nocoes tedricas sobre “Administracéo Participativa”. O
gerenciamento participativo propicia ganhos consideraveis de recursos
de toda ordem, incorrendo em economia de matérias primas, de
instalacbes e de trabalhadores, aumento da jornada e,
conseqiientemente, desemprego. Trata-se de iniciativas que d&o suporte
e preparam novos quadros para a atuacao profissional que vao ao

encontro das inovactes que estio ocorrendo no setor privado.

Além disso, a década de 1970 foi um periodo de plena ditadura
militar, marcado pela repressao as garantias individuais e pela proibicéo
5 livre expressdo e associacdo, 0 que contribuiu para o desmonte
progressivo do sistema de “relacdes de trabalho determinadas no espago

social pelas negociacdes coletivas e pelo Estado”, dando maior controle
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sobre o trabalho para as empresas, dando segliéncia a uma trajetona
que transfere o dominio sobre o uso da forca de trabalho para o campo

privade, para as empresas.

Porém, na segunda metade da década de setenta, a sociedade
brasileira é uma expressio tensionada de movimentos intercruzados em
que a crise econdmica - juntamente com o questionamento do Estado, a
repressdo militar, o desemprego e o arrocho salarial - pontuam o campo
de possibilidades para a luta sindical que se fortalece nos movimentos

pela redemocratizagao do Pais (Dedecca, 2000}

Ainda segundo este autor, o fortalecimento das lutas sindicais néao
conseguiu construir um espago na sociedade civil para controlar o uso
do trabalho, o que fez com gue as empresas continuassem a ter campo
aberto para incorporar inovagdes nos locais de trabalho sem prévias
negociacbes em convencdes coletivas, nas quais oferecessem

contrapartidas de algurmna ordem.

Essa constatacdo encontra sintonia no fato de que, no inicio da
década de 1980, através da pratica dos CCQs na Volkswagen, as
sugestdes dos trabalhadores nas tarefas de pintura foram capazes de
gerar uma economia equivalente a trés carros modelo Gol por més. Em
1987, um grupe de CCQ inventou uma magquina que liberou 21 dos 27

trabalhadores que faziam a atividade.

"Mesmo estando cansado, depois de passar meses € anos
trabalhando pesado na produgc‘zo {..J, o pedoc aprendeu como
ninguém os macetes de seu trabalho, podendo dar dicas
importantes para engenheiros e administradores (..} O patrdo
descobriu que este trabalho a ser feito com a cabega pode ser feito

durante as vinte e quatro horas do dia {...}, sem receber nenhum
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tostao a mais por isto, ja que para pensar no trabalho néo é

preciso estar na fabrica”S.

No periodo em questdo, os trabalhadores tentaram inverter a
dinamica dos CCQs para veicular pautas histéricas da luta dos
trabathadores e aproveitar para pedir reposicao de perdas salariais,
estabilidade no emprego, reducao da jornada, melhoria nas condicées de
trabalho e maior seguranca e democratizagzo dos locais de trabalho. A
tentativa de usar o espaco para discutir as “melhorias continuas” em
beneficio do trabalho néo deu certo, dado o triunfo da succao continua
do saber operario {em funcdo do crescimento da produtividade) e do

controle operario.

Por outro lado, ndo ha consenso no meio empresarial sobre a
efetividade da instalacdo do CCQ no Brasil. Na opinido de um consultor

de empresas:

"Os circulos de controle de qualidade no Brasil e nos
paises latino-americanos ndo sdo circulos, porque se restringem
apenas 4 participagcao de grandes minorias; nde envolvem
controle, pois o trabalho é espontdneo, em Juncdo da criatividade
individual e pouco tem a ver com as técnicas de gualidade, porgue
estas, seja para os produtos, seja para o trabalho, como um todo,
Ja vém pré-determinadas pela politica, diretriz, tradicdo e
tecnologia que cada empresa possui ou tem capacidade de

executar, num determinade periodo de tempo; a curto e médio

praze geram evasao dos funciondrios mais treinados. ™.

% Jornal do sindicato dos Metahirgicos de Sorocaba - SP.Maio/ 1988
¢ Bontetti, Eduardo. CCQs néao funcionam no Brasil. Folha de Sao Paulo, 15/10/1987.
In: Comissdo Pastoral Vergueiro: Dossié tovotismo, 1994,
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Essa afirmacao pode parecer paradoxal ou contraditéria, dado que
o consultor Eduardo Bonetti estd apontando para a permanéncia de
controles centralizados pela divisdo ente concépgéo e execucao de
matriz taylorista-fordista. Indica também concepgdes puristas gue
permitem desvincular da politica de qualidade total as “sugestbes de
boas idéias®, que continuam sendo elaboradas por procedimentos e

atribuigcOes hierarquicas que pressupdem essa separacao.

Por outro lado, a aftracéo sobre “o trabalho espontaneo”
contraposto as “técnicas de qualidade pré-determinadas” abre espaco
para arglir sobre o equivoco de tal afirmativa, dado que o periodo
anterior & implantacdo dos CCQs ja esta dominado pela administracdo
cientifica, que € o manual da especificacio de tarefas e da intensidade
do trabalho do “melhor modo” taylorista. Enfim, é a racionalizacdo da
exploragédo, e por isso nao é “espontanea”. Ha, é certo, diferencas na
organizacao da produgldo por setores, ramos, cadeias e unidades
produtivas que podem dar essa idéia de “espontaneidade” para uma
visao que nao considera diferencas ou especiﬁcidad.es no afd da analise

rapida e das alirrnacbes homogeneizantes.

Pode ser mais coerente pensar que houve um periodo de transicdo
marcado pelo hibridismo de técnicas antigas com as técnicas recém-
introduzidas, impedindo a visualizacdo pratica dos conceitos. Mesmo
porque as empresas nao param para modificar operacoes, fazem-no em
plena producéo, com os trabalhadores sendo treinados sem parar de
produzir. Em outras palavras, ndo ha um tempo para treinamento e
outro para voltar ao trabalho, embora existam projetos experimentais,
treinamentos de pequenos grupos propagadores de procedimentos
inovadores, de acordo com a natureza de cada empresa. Porém, duvidas

da existéncia dos CCQs ou de suas vantagens - como pretensa filosofia
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de vida de importancia pratica para 0s trabalhadores - dissipam-se

facilmente na palavra de outro consultor que afirma:

"Entretanto, atualmente, um sem rmimero de organizagbes e
mesmo alguns segmentos da sociedade, tém sido beneficiados
pela pratica adequada dos CCQs. Deixou de ser fato inusitado,
por exemplo, © testernunho de trabalhadores gque tiveram
mudancas comportamentais guanto Q administragdo de suas
familias, apés receberem e assimilarem os ensinamertos

o
ot
-t

filosdficos e metodolégicos dos CCQs.

Vistos dessa forma, os CCQs adquirem a dimensao constitutiva de
formas de conhecimento enquanto $ensc Comuml, bom senso e intuigdo
que, possuindo uma utilidade pratica organizativa da experiéncia
cotidiana, podem ser apreendidos como momentos de fecundacio de um
ideario gue sobrepde o projeto competitivo da empresa as necessidades
da vida pessoal. Por outro lado, sao também um mecanismo de succio e
apropriagdo da experiéncia pratica e do conhecimento do trabalhador,

sem qualquer contrapartida real pelo dispéndio de energia.

Trata-se de uma técnica que, ao suscitar o envolvimento do
trabalhador ao projeto do capital, acaba por influenciar as decisdes da
vida pessoal, pondo-se como uma verdadeira “filosofia de vida”™ de
alcance bem mais amplo porque orienta escolhas, mesmo fora do
trabalho.

Nesse sentido, nao é sb o savoir-faire conseguido na experiéncia de

trabalho anterior que deve ser mudado, mas a propria concepgdo de

5 Barros, Claudius D'Artagnam. CCQ no Brasil - ontem, hoje e amarha. Revista RTA, n.6o.
Nov/88. In: Comissao Pastoral Vergueiro. Dossié tovotismo, 1004,
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vida do trabalhador devera se adaptar aos novos imperativos da

organizacao da producio e, por extensio, da vida.

Em se tratando do capitalismo, poder-se-ia afirmar que nada de
novo foi acrescentado, mas o que esta sendo ressaltado e que € digno de
nota, ¢ a propria negacdc da capacidade de reflexdo humana em
encontrar respostas adequadas ao novo contexto de captura da
subjetividade operaria. O que significa afirmar que o homem (leia-se o
trabalhador), ndo pode encontrar respostas para os problemas diarios
de sua vida, de forma adequada, da mesma forma que o fazia antes.
Precisa de uma técnica, para gerenciar comportamentos pessoals.
Fazem-se necessarios os “ensinamentos filoséficos e metodolégicos dos
CCQs™ para que os trabalhadores mudem a forma de “administrar”
suas familias.

Desse ponto de vista, a técnica do CCQ é uma das formas que nos
permite visualizar o alcance da articulacéo entre trabalho e sociedade,
remetendo-nos aos nexos entre modificacées no processo de trabatho e
hegemonia. As modificacdes no processo de trabalho ndo s&o neutras,
mas contém em si germens de projetos politicos e concepcdes de

sociedade, direcionadas por interesses de grupos ou classes.

Em outras palavras, se os conceitos aprendidos pela incorporagéo
de novas técnicas nos locais de trabalho tém um raio de agdo ampliado
que permite redirecionar comportamentos, entéo é possivel afirmar que
a analise dos CCQs revela contetidos que vio além do espaco da

empresa.

Um outro viés desta discussic sobre a existéncia ou nac dos
CCQs no Brasil prende-se a uma suposta uniformidade vigente em

todas as empresas; ou aoc CCQ como uma técnica neutra que assumiria
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2 mesma conformidade continuamente, em todos os lugares onde €

introduzida.

“Além de ser uma resposta estratégica no sentido de
aumento de produtividade e reducao de custos sob crises, tem
side sugerido que a geréncia brasilewra estava também
interessada em introduzir medidas que CcOmMpensassem oS
fortalecidos sindicatos e movimentos trabalhistas nos anos

80. "{Phostuma apud Pinto, 1995:364].

Do que foi exposto, podemos deduzir que a Incorporagao das
técnicas ohnistas nao foi um processo facil, exigiu até um periodo de
adaptacéo, de compreensdo, de abandono de formulas eficazes, datadas.
Porém, é visivel a sua eficicia politica como estratégia de envolvimento,

seja qual for a sua forma assumida em empresas especificas.

Dessa forma, para uns a técnica nao esta presente em todas as
empresas, logo nio existe. Para outros, a técnica € uma panacéia para
todos os problemas atuais, logo deve ser implantada para melhorar a
performance competitiva. Mesmo porque essa técnica permite acenar
com a promessa de melhoria na gualidade de vida, tornando o trabatho

mais participativo como a Gnica compensacao para o trabathador.

Em outras palavras, ac aumento da produtividade incorporado
com o trabalho participativo, ndo correspondemn acréscimos financeiros
de nenhuma ordem ao salario do trabalhador. Por um lado a empresa
melhora sua posicdo no mercado tendo maiores lucros com as
sugestdes; por outro lado, o trabathador realiza um “trabalho mais
participative” como contrapartida. A “negociagéo” € esta: © trabaithador
aceita participar no CCQ, sabe que vai aumentar a produtividade, nao
tem nenhum acréscime de salario, mas deve ficar feliz porque esta

participando dessa vitoria da empresa, que se fortalece.
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No entanto, esse debate passa ao largo do que estd realmente em
jogo. que € o aprendizado, imposto de cima, de um modo de
relacionamento que comeca nos locais de trabalho e se estabelece como
um catecismo ou um manual de instrugdes - da mercadoria forca de
trabalho - definindo normas para a convivéncia social em que a
‘harmonia”, a “cooperacdo”™ e a “colaboracdo”, sdo as ‘utopias’

necessarias.

Porém, de permeio vem a competi¢io entre as equipes de clientes
e de fornecedores, que envolve todos os colegas de trabatho numa luta
autofagica pela realizacdo de cotas previamente definidas e acesso aos
bénus. E como se existisse uma prescricio composta por varios itens em
que se afirma que a vida que serve é essa e que outros modos de vida
devem ser descartados porque séo inadequados para a realidade atual, e

inadequados para o tipo de homem que a empresa exige e produz.

Mais ainda, isto ocorre sem registros, sem regulamentos escritos,
sem que o trabalhador leve suas questdes pessoais ou opinides sobre a
vida para discutir nas reunides de trabaltho. Ele participa nas reunides
de CCQs para discutir formas para aumentar a producdo, e sai com
uma “férmula” para repensar sua vida, completando o circulo ideolégico

trabalho-casa-trabatho, aprisionando a vida privada.

Pode-se dizer que esta implicito, mas quando o trabalhador sai
das “reunides de envolvimento™® todo o seu aprendizado € canalizado
para dar respostas aos problemas da vida cotidiana e assim promover as

“mudancas comportamentais quanto a administracéo de suas familias”,

SNos textos em francés, é usado o termo “unplication des travailleurs®, traduzide aqui
como envolvimente dos trabalhadores.
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como relata o consultor acima mencionado, no afa de enfatizar a
positividade do CCQ.

Porém, estas respostas devem ser aquelas gue interessam &
empresa, tempo total da vida dedicado ao trabalho abstrato produtor de

mercadorias, como afirmado a seguir:

“A falacia de ‘qualidade total’ passa a ter relevo no processo
produtive. Os Circulos de Controle de Qualidade proliferaram
constituindo-se como grupos de trabalhadores gue sdo
incentivados pelo capital a discutir o trabatho e seu desempenho,
com vistas a melhorar a produtividade e Hcratividade da
empresa. Em verdade ¢ a nova forma da qual o capital se utiliza
para apropriar-se do savoir-faire intelectual do trabalho. O
despotismo taylorista torna-se entdo mesclado com a manipulacao
do trabalho, com o envolvimento dos trabalhadores, por meio de
um processo ainda mais profundo de interiorizagdo do trabalho
alienado (estranhado). O operdrio deve pensar e fazer pelo e para
o capital, o que aprofunda fem vez de abrandar) a subordinacdo
do trabalho ao capital. No Ocidente, os CCQs tém variado guanto
a sua implementacdo, dependendo das especificidades e
singularidades dos paises em que eles sdo implementados.”
[Antunes, 1999:231),

Esses s4o indicios de que as técnicas japonesas nao se reduzem a
fabrica e portam um significado muito mais abrangente de forma a
buscar a construcédo de um ideario em que a vida privada esta cada vez
mais tomada pela vida no trabalho, e de que o espago da fabrica deve,
cada vez mais para o trabalhador, ser o espaco da vida, em detrimento
de outros espacos (Hirata, 1992). Literalmente, o trabalho alienado
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avanca sobre a vida privada, pretendendo manter o trabalhador com o

olhar voltado para dentro dos muros da fabrica.

No lirnite, &€ um fechamento sobre si mesmo, gue exclui gualquer
alternativa histérica ~ até hoje - criado pela loucura do trabalho que
banaliza a violéncia, impedindo a tomada de consciéncia dessa realidade
{Dejours, 1993 e 1999). E o inicio da incorporacio de elementos que

apontam para a renovacao do padriao de dominacéio de classes.

E tanto € profunda essa mudang¢a que, no primeiro momento,
também os gerentes resistern & adocao dos CCQs, ao verem nas
inovacgbes organizacionais ameacgas de perda de status e questionamento

de sua autoridade.

‘E através de praticas organizacionais que se constréi a
capacitagdo tecnolbgica de uma empresa. E é bastante usual
haver resisténcias & mudancas nessas prdticas, especialmente
quando elas significam alteracbes nas relacées de poder dentro da
empresa, seja em termos de individuos ou de categorias. Assim, a
reorganizacde das empresas para a capacitacdo tecnolégica sofre

resisténcias internas. "(Fleury, 1999:45).

Para a Geréncia, no entanto, os CCQs devem ser vistos como
instrumento de controle de qualidade, tAo-somente. Sern mudancas na
hierarquia, sem alteracio de responsabilidades. Desse modo, o inicio da
década de 1980 assiste a um retardamento no processo de implantacio
de CCQs ( Hirata,1992).

“0 inicio dos anos 80 marca o comeco de um dos periodos
mais instdveis da economia brasileira. (..} de 1980 a 1992 ¢

Brasil passou por sete anos de queda no seu produto “per capita”
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(1981.1982, 1983, 1988, 1990, 1991}. O PIB por sua vez declinou
em 5 oportunidades {...).

Mesmo configurando uma tentativa pioneira e inovadora de
ajustamento da economia, o Plano Cruzado acabou provocando
uma sensivel degradacao de gquase todos os indicadores
econémicos disponiveis. Impondo um estrito controle de precgos, a
heterodoxia econémica obrigou os empresarios a reduzir
drasticamente os investimenios e a apenas realizar a manutencao
mais essencial de seus eguipamentos. Da mesma forma as
empresas comegaram a: 1} incorporar materiais cada vez menos
nobres (e mais baratos) na composiggo de suas mercadorias; 2}
alterar o peso declarado nas embalagens; 3} langar nos produtos
de fachada (visando burlar o controle de pregos); 4} diminuir 0s
teores das substdncias ativas de medicamentos e alimentos; 5}
descuidar dos indices de poluicao provocados; 6} burlar com mais
constancia as obrigacées de seguranca do trabalho (aumentando
os indices de auséncia por acidentes‘ de trabalho), e 7}
desrespeitar direitos trabalhistas estabelecidos (criando um clima
de inseguranca e descontentamento no mundo do

trabalho. *(Malagutti,2001:23].

Entretanto, no contexto de crise da passagem para a década de
1980, as licbes das primeiras experiéncias - acrescidas da atuacédo das
empresas, através de seminarios, mesas de debates e elaboracao de
cartilhas para orientacio de profissionais - contribuiram para o avanco
das técnicas japonesas e a resisténcia cedeu lugar a aceitagdo, como

requisito para uma administracédo de resultados? .

7 Barros, Claudius D'Artagniam. CCQ no Brasil - ontem, hoje e amanha. Revista RTA, n.60.
Nov/88. In: Comissao Pastoral Vergueiro. Dossié toyotismo, 1994.
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No rastro das modificacbes na estrutura produtiva que se
sucederam na década de oitenta, o Plano Cruzado serve de base para a
construcao do argumento de sustentagdo dos objetivos de modernizacao
tecnolégica e de integragdo da producéo, introduzindo novas expressoes

& vida da fabrica, como o kanban.

Dessa forma, o kanban chegou ao Brasil em 1977, na unidade
produtiva da Yanmar Motores Ltda em Indaiatuba e, paulatinamente,
outras técnicas foram chegando, tais como: a polivaléncia, o kaizen, a
qualidade total e a parceria. Em suma, a flexibilidade mesmo que €m
unidades isoladas ja continha em si o prentncio de alteragéo no padréo

industrial do capitalismo brasileiro.

De tal forma que, ja no final da década de 1980, estudo do
DIEESE® documentou a implantacdo de células de produgdo, a
reorganizacao espacial de fabricas, a divisdo de instalacdes industriais
em tmini-fabricas, o desenvolvimento de "relagoes de clientes” entre
setores da fdbrica, o kanbaﬁ, a flexibilizacdo das fungdes, a polivaléncia,
e o Controle Estatistico de Processo {CEF]. {Castro,1995; Leite,1994).

Em sintese, os locais de trabalho estavam sendo completamente
revolvidos, mas técnicas e experimentos de novas formas de gestao eram
implantados pontualmente, como fruto de vontades isoladas, sem
direcdo politica unificada, sem a preocupagdo com a qualidade de vida
dos trabathadores - seja nos locais de trabalho, seja no atendimento de

suas necessidades mais vitais. Conforme Malagutd sintetiza:

“Sabe-se hoje que boa parte da populagdo brasileira viveu

os anos oftenta em condicde de miséria absohita. Virios

8 Departamento Intersindical de Estatistica ¢ Estudos Sécio-Econdmicos
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organismos oficiais e ndo-oficiais constatam gue um terco dos
brasileiros obtém seu sustento através de biscates, ou outros tipos
de trabalho precario, quase sempre complementados pela coleta
de lixo, mendicancia, prostituicao f{masculina e feminina),
contravencdo, trdfico de drogas, roubo ou pequenos delitos em
geral”. [...) o aumento [de 1980 a 1990) do numero de pobres em
10 milhoes (...)." (Malagutti,2001:41).

Esse mesmo autor considera a existéncia de 42 milhoes de pobres
brasileiros em 1990, antes de se verificar o quadro de desemprego de
massa da década de 1990. Além disso, trata-se de uma década

complexa, como explicitado a seguir, por outro autor:

“Nos anos oitenta vivemos uma Situagdo de impasse. Ao
mesmo tempo em que avanca na questao politica, ha pouco avango
na regulacao formal das relagoes de trabalho. As reformas
estruturais gque ocorrem no mundo do trabalho estdo inscritas na
Constituicgdo de 88, que amarra questoes novas & questées
antigas, ndo resolvidas. {..] um ano depois de promulgada a
Constituicdo, tivemos a primeira elei¢do presidencial do Pais, apés
o periodo militar. {..) E uma eleigao que definiu o rumo do
enquadramento do Brasil ds tendéncias internacionais. E um
engquadramento a uma economia mais aberta, mais financeirizada
e que ndo prioriza 0 emprego ou as questoes sociais.” (Dedecea,
2000:5).

No inicio da década de 1990, com a eleicdo de Collor de Mello,
abriu-se espaco para a ampliacdo de elementos do tovotismo que se
afirma, a passos rapidos, como base para a renovacdo das relacbes de
trabalho no Brasil, cumprindo a exigéncia da flexibilidade para o capital.

O cenario estava marcado por um movimento sindical atuante que
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exigia reformas. Um patronato pressionado - pela concorréncia externa,
pela espiral inflacionarnia, pela urgéncia de atualizacao tecnoldgica do
parque industrial e, principalmente, pela ampliacdo dos direitos sociais,
gue a Constituicao de 88 legitimava {no que isso significava de direitos

sociais} - também exige reformas.

“Desde o governo Collor, a énfase na retirada do Estado da
economia passou a presidir ¢ agenda de reformas econémicas e
sociais e a condicionar as estratégias de sobrevivéncia dos setores
empresariais em meio a wn cendrio de crescente incerteza €
instabilidade, com claros desdobramentos no plano das relacées
de trabalho.”(Krein & Oliveira,2000:11}.

Na década de 1990 o cenario estd marcado por crise econdmica,
inflacdo alta, desemprego, baixos saldrios - enfim uma conjuntura de

crise e depressao econdmica.

Quando comec¢a o movimento de reestruturacdo, outros paises
como os EUA, a Inglaterra e a Franca ja estdo em pleno processo de
adaptacéo a flexibilidade, como por exemplo as experiéncias da General
Motors com © Projeto Saturn, as parcerias com a Isuzu e a Suzula, além

da parceria com a Toyvota na Fremont da California -NUMML

Se as modificacdes no processo de trabalho e a incorpora¢édo de
novas tecnologias dao vantagens comparativas para quem as adota
primeiramente, possibilitando conquistas de fatias de mercados e
reposicionamentos na luta concofrencial (Gounet, 1992}, o Brasil nao
pdde usufruir dos beneficios das vantagens compa.raﬁivas que ©
‘pioneirismo nas modificacdes do processo de trabalho acarreta. Mesmo
assimm fol iniciada a articulagdo das novas instituicdes que iriam

aplainar o caminho para as relacdes de trabalho necesséarias.
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Com esse objetivo, o Brasil entrou no vendaval das “reformas’
visando a rtecomposicio do processo de acumulacao capitalista,
buscando capacitar-se para uma fase de crescimento nos moldes
requeridos pela ordem mundial, através da reestruturacido da sua base
produtiva e da implantagdo do ideario neoliberal, atualizando os
contornos do projeto de subordinacao do trabalho ao ritmo exclusivo do

mercado.

Isso acontece exatamente no primeiro quadriénio da década de
1990, quando os EUA comecam a adotar a politica de restricao
monetaria. Tal fato desencadeou a crise do México, pais-modelo que
confirmava o sucesso dos planos de estabilizacio receitados pelo FMI,
forjando uma conjuncao de verdadeiro "milagre econdmico”, através das
promessas de crescimento econdmico, desaceleragao da inflagdo e
aumento do consumo - sem mexer na base produtiva - somente pela
desregulacdo dos mercados internos, eliminando barreiras as entradas e
saidas de competidores, privatizando estatais, djn_amizando a demanda
de consumo dos importados num restrito segmento da sociedade. Essas
medidas, no que tinham de acdo estratégica - visando construir a
confiabilidade do credor estrangeiro, orientando o fluxo do capital
financeiro para as promessas dos planos conjunturais — tiveram a
caracteristica de agitar o patronato {brasileiro ou naoj, influenciando no

posicionamento dos interesses sediados no Brasil.

Até a primeira metade da década de 1990 ainda é possivel dizer

que:

“Devide s caracteristicas estruturais e circunstancias
histéricas, criaram-se no pais resisténcias que, embora
desarticuladas e espasmédicas, teriam impedido uma plena

subordinagao as recomendagoes do Consenso de Washington, que
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desembocasse em wum maior processo de desestruturagdo das
bases materiais da industrichizacdo e, conseguentemente, dos

trabalhadores organizados.”(Mattoso, 1995:157].

A luta pela introducdo de elementos que pudessem encaminhar o
enquadramento da economia em ondas sucessivas de liberalizacdo foi

sinalizada pela midia de forma muito clara:

"As empresas so despertaram para a necessidade de
mudanca apés a cabertura do mercado para a concorréncia

estrangeira. Foi preciso abrir os portos e baixar as aliquotas de

importacdo para o empresario sentir o fogo da concorréncia "9

"A demanda por programas de qualidade e produtividade
dobrou nos tltimos dois anos devido & concorréncia dos produtos
estrangeiros. Schettino cita os setores de automdveis, autopecas,

petroquimico, téxtil e eletroeleténico como 0s gue mais investiram

nesse campo“} a,

"Os indicadores de produtividade e gualidade nos mostram

que ha ainda muito a fazer para eliminar o atraso das empresas

nacionais em relagéo aos concorrentes externos'11,

"Nada, porém, impulsiona tanto a busca pela qualidade, no
pais, quanto a abertura que faz ds importagdes: Japao, os tigres
asidticos, e o primeiro mundo s@o hoje vizinhos de prateleiras na

empresa nacional, nas lojas e nos supermercados 12,

Tolha de Sdo Paulo. 28.06.93.
10Falha de Sac Paulo. 23.03.93
11Fplha de Sao Paulo. 25.11.93
1%Folha de Sao Paulo. 13.03.94
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Por esses carninhos, ou seja, ap submeter a economia nacional a
um processo sem precedentes de liberzlizacdo, faz-se com que a
concorréncia eleve a qualidade total & condicao de sobrevivéncia para as
empresas. Assim sendo, a construgao do "milagre”, a partir das receitas
do Consenso de Washington passa a ser um esforco coletivo de
"maquiagem nacional”, produzindo e difundindo dados da conjuntura
nacional de forma a eliminar “"ativa e conscientemente” todas as
possibilidades de oposi¢éo e construir a idéia do pais como um mercado

emergente.

Fiori analisa como o plano Gnico de ajustamento das economias

periféricas se tornou a nova agenda politica do consenso, financiado pelo

FMI13 e BIRD1%, oferecendo as mesmas saidas para paises diferentes
sem consideracdo das diferencas histéricas, transformando os Estados
nacionais naquilo que se convencionou chamar de mercados emergentes

(Fiord,1998:66).

"Essa é hoje, indiscutivelmente, a visao hegeménica dos
fatos nos meios académicos latino-americanos. E sua repeticdo
incessante, através dos meios de comunicagGo de massa, a
transformou em parte indissociavel do senso comum retratado
pelos estudos de opinido publica. Uma convicgao tao generalizada,
até recentemente, que esvaziou o debate politico- partidario,
dizimando as oposicées e criando a impressdo da existéncia de
um consenso sem precedentes. Uma ‘revolugdo intelectual' que
avanca sustentada na idéia de que ndo existe outra alternativa’ e
na evidéncia aparente de que o novo milagre tem ocorrido de

forma evidente em vdrios paises a despeito de suas economias e

UNICAMP

13runde Moneiario Internacional
14Banco Interamericanc de Reconstrucie e Desenvolvimento Bl gu,i@ TECA CENTRAL
SECAD CIRCULANTE
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seus governos serem completamnente diferentes entre si”
{Fiori. 1 998:66-67).

A partir da andlise desse autor, pode-se afirmar que o Brasil na
década de 1990 apresenta-se como um cenario no qual desfilam os
varios elementos que vao reestruturar as escolhas possiveis, a partir dos
locais de trabalho, atravessando sindicatos, partidos, academia e
Estado. Nerhum nivel vital da sociedade é deixado intacto pelo esforgo
de formar a crenca de alternativa Unica para a Teestruturacao da base
produtiva, refletindo-se na organizacdo do trabalho, nas relacoes
empresariais e no padrao de financiamento das agéncias estatais. Tudo
isto recriando um conjunto de arranjos institucionais gque, por sua vez,
vao influir na aceitacdo, adaptacdo, ou exclusdo das forgas sociais

atuantes.

E claro que, além do neoliberalismo e da inflacdo, o modelo
japonés nio é essa alternativa Unica, uma vez que nao ha consenso
sobre o fato de o toyotismo ter alcangado a efetividade que o fordismo
conseguiu no pés-guerra até a década de setenta. Porém € fato, também,
que ele ja estd presente na industria automobilistica, na industria
aeronautica, no setor bancario e nos servigos {Leite & Silva,1996). As
vezes como técnicas combinadas com o crondmetro taylorista; outras
vezes, combinadas com automatizacdo de base microeletrénica; outras,

ainda, sem modificacdes na planta ou na rede de fornecedores.

As experiéncias sdo variadas, dando lugar a um cenéario no qual,
quase sempre, a promessa do “novo” se mescla com o existente para
criar expectativas modernizantes. Independente do grau da introducio
de técnicas, o que é inquestionavel - como se pode identificar nos
trabalhos sobre o tema - € que as unidades produtivas estaoc

trabalhando com um modo de organizacio do processo de trabalho que
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nao se explica somente pelas modificacdes nas técnicas de gestao ou
pela inovaczo tecnoldgica. Mas esse modo se configura, principalmente,
como resposta ao quadro vivenciado pelo sistema metabélico do capital.

{(Meszaros, 1995}

Nesta perspectiva, é bom sublinhar que se o toyotismo
notabilizou-se como um modelo milagroso - o qual permite a
permanéncia das empresas na luta competitiva, numa situacao de
crescimento econdmico lento, conforme afirma Coriat (1992) - isso s0 €

possivel por significar, antes de tudo, a formulacdo de um receituario.

Esse receitudrio permite gque o patronato, juntamente com O
Estado, faca uma analise de conjuntura articulando os elementos mais
conservadores de uma realidade devastada pela exclusdo social e a
imponha para a classe trabalhadora e suas organizagbes como
inevitabilidade histérica. Na realidade, é o resultado de decisdes
politicas, continuamente reafirmadas para reforgcar posicoes de

dominacéo {Oliveira, 1998}.

Se o desdobramento do sistema capitalista de producdo de
mercadorias e a dindmica das "Inovagbes’ tém por referéncia a
recomposiciao de margens de lucros, a acumulacao de capital dependera
do ritmo da acumulacdo, de forma a modificar as dimensbes das
parcelas de capital - elementos fundamentais na definicdo da luta

concorrencial.

Desta forma, abre-se espaco para medidas generalizadas de
reforma passiveis de incluir o receituario completo da onda liberalizarnte:
uma concorréncia que se resolve entre parcelas gigantescas de capital,

operando em escala mundial. Assim, para Francisco de Oliveira:
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"Este processo de concentragdo € a contraface do jd referido
movimento de ampliacao das margens de excedente das empresas
em meio a crise. Além de intensa, a retracdo do mercado afetou as
empresas de modo diferenciado, segundo seu tamanho,
provocando moderada concentragGo. Para as 500 maiores, suaq
participac@o cresce em todo o periodo. No extrato superior {10
matores) a concentragdo do faturamento foi mais forte, passando
de 7,7% para 11,6%, ao longo da década.” {Oliveira, 1998:129).

E:

"Assim, apesar de gue a aparéncia seja de uma hegemonia
finalmente lograda, apés um longo periodo de violentas
transformacbes e de pesados ajustes no interior do bloco
dominante, que sempre se renovou, diga-se de passagem, o
conceito perde eficdcia porgue © processo em curse nao é
integrador. O totalitarismo, apesar de seu claro inacabamento,
parece mais produtivo teoricamente. Ele se refere a um processo
de destruicdo do campo de significados comuns a dominantes e
dominados, e seu sonho & o apartheid total. *{Oliveira, 1998:203).

Em 1990, refletindo o que se convertia em senso comum para o
patronato, ou seja, que a politica da gualidade e produtividade seria a
causa responsavel pelo éxito econdmico do Japao e dos tigres asiaticos,
o Governo Colior de Mello lanca o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade. Entre as justificativas alinhadas, esta a de que a
reestruturacdo produtiva € a forma de modernizacac da indistria gue
levaria ¢ pais a se inserir nas economias desenvolvidas. Por isso, o
Estado deveria intervir, buscando capacitagio tecnologica e de gestio
empresarial inovadora. A politica de qualidade e de produtividade seria o

primeiro passo na diregido da construgio de um envolvimento total de
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gerentes e trabalhadores, em todas as fases do processo produtivo, de

acordo com as especificacdes e aspiracbes do mercado.

A partir do discurse presidencial, a pratica do modelo japonés,
concebida enquanto programa de qualidade totzal, recebe consideravel
reforco, passando a ser reconhecida como a Politica Industrial Brasileira
a ser gerenciada pelo Estado, envolvendo as estancias municipais,
estaduais e federais, assim, como agéncias financiadoras do Estado
{Finep, CNPq, Banco do Brasil, BNDES). Foi um esforco monumental
para envolver no ideario neoliberal empresarios, trabalhadores e o©
movimento sindical, bem como outros setores representativos da

sociedade, tais como a midia e as instituicdes universitarias.

Passa a fazer parte do cenaric empresarial a presenca de
delegacdes japonesas, que chegam ao Brasil imbuidas da missdo de

promover a divulgacdo do produto cultural japonés de maior aceitacdo

mundial - o toyotismolS. E um movimento que se desdobra na
reatualizagcado de conceitos, sempre presentes na eétratégia empresarial,
tais como modernizacdo, inovacao tecnolégica, eficiéncia, mercado livre,
gualidade e produtividade.

...} Naquela ocasido, v Executivo procurou conduzir o
processo de mudanga na legislacdo sindical por meio do envio ao
Congressb Nacional de projetos de leis gque visavam promover o
controle dos sindicatos e pulverizar as negociagdes coletivas pelos
locais de trabalho.”(Krein & Oliveira, 2000:11).

As politicas de extracdc neoliberal postas em andamento pelo

Governo Collor de Mello dao consisténcia ac momento de

15Gazeta Mercantil: 20.06.22
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insttucionalizacao de praticas empresariais em desenvolvimento desde
o inicio da década de 1970, mesmo que, de maneira isolada e limitada,

na forma de técnicas parciais.

De um s0 golpe, confirma-se a alteracio da hegemonia do bindémio
fordismo/taylorismo e a faldcia do discurso desestatizante neoliberal,
pois gque, ao mesmo tempo em que exige menos Estado para garantir as
conquistas historicas dos direitos sociais dos trabalhadores, também é
imposta a privatizagdo dos recursos publicos para financiar mudancas

na politica industrial, cuja "coordenacdo exige a mais alta esfera do

poder e a autoridade do presidente da Republica’l®. Em outras
palavras, menos Estado para garantir ¢ trabalho e mais Estado para

proteger o capital.

A idéia da qualidade assume a feicido de programa de governo de
politica industrial em 1990:

"A nova estratégia de desenvolvimento industrial do Brasil,
apdia-se na eliminacdo das distorgées decorrentes do modelo de
substituicGo de importagées e, especialmente, na modermnizacdo da
ndustria. {...}] A modernizagdo industrial depende da adog¢do de
modernos métodos de gerenciamento da produgdo e de gestdo
tecnolégica na empresa, bem como da capacidade de incorporagdo
de novas tecnologias - quer de produto, quer de processo - na
atividade produtiva”. {Coutinho, 1995},

Essa exposicio de motivos, explicita o diagnéstico da situagéo do
parque industrial brasileiro a partir do qual trabalha o governo e o

patronato. A indastria brasileira passou por "uma extraordinaria

18De acordo com o PBQP (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade).
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transformacéao industrial durante as trés décadas posteriores a Segunda
Guerra"., alcangcando um nivel de desempenho industrial
significativamente maior do que a média dos paises em
desenvolvimento, como a Coréia do Sul, Cingapura e Indonésia,
apresentando, na década de 1980 "um alto grau de integragao
intersetorial e diversificacdo da producio”. Entretanto, o desempenho
apresentado, nessas gquatro décadas, ndo logrou desenvolver
"capacidade inovativa propria”. Constatagbes que, segundo Luciano
Coutinho, justificam o redirecionamento do enfoque sobre a questdo da

competitividade na ind(stria brasileira. {Coutinho,1995).

"Além das defasagens técnicas e organizacionais das
empresas, é relevante destacar deficiéncias relacionadas a
estrutura industrial e aos fatores sistémicos, que também se
agravaram ao longe da crise e que ndo podem deixar de ser
objeto de preocupacgdo: a defasagem da estrutura empresarial
brasileira, especialmente no tocante ao grau de centralizacdo do
capital, do perfil setorial de atividade dos grupos econdémicos e,
particularmente, do atraso organizacional e de qualidade das
estratégias empresariails; a exsténcia de um tecido industrial
incapaz de transmitir qualidade, produtividade e progresse técnico
ao longo das cadeias produtivas; a precariedade da base
educacional brasileira, especialmente em face dos requisitos
exigidos pelos novos processos produtives; f...).".(Coutinho,
1995:28).

Para esse autor, as possibilidades de retomada do
desenvolvimento estariam no reconhecimento do esgotamento desse
padrido, que resultara da denominada fase de substituicdo de

importacées e da superacgio do diferencial, que se formara em termos de
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produtvidade e competitividade entre o parque industrial brasileiro e o

resto do mundo:

‘Ha uma incontorndvel urgéncia histérica: & preciso
enfrentar e resolver a crise econémica, com a Sformulagdo
simultanea de um projeto de desenvolvimento competitivo gue
restabeleca na sociedade brasileira a esperanca e a confianca em
st propria” (Coutinho, 1995:35).

Ainda que mencione a esperanca e a conflanca da sociedade
brasileira como resultado final, a énfase é dada & dimensdo econdmica,
Jjustificando a intervencio em favor do capital, a partir da coordenacéo

do Estado. Pois é esse mesmo autor quem o explicita.

"E urgente a articulacao de uma politica de competitividade,
dentro de um projeto nacional de desenvolvimento competitivo,
capaz de acelerar a difusdo das inovagdes técnicas e
organizacionais do sistema industrial brasileiro.” {Coutinho,
1985:37)

Coutinho, nesta analise, considera a dinimica da reestruturacio
produtiva operada nos paises centrais e, principalmente, na Asia, tendo
por referéncia o andamento da economia japonesa em suas politicas
industrializantes, notadamente naquilo que compreende os esforcos
visando o mercado internacional, logo, objetivando formas para alcancar
os niveis de produtividade praticados pelos centros de lideranca

produtiva em termos tecnolégicos e organizacionais.

"Mas & mister observar que as politicas de competitividade
hoje praticadas nos paises da OCDE diferem substantivamente
das politicas industriais do pos-guerra. (...} Na primeira metade

da década de 1980, sob a hegemonia do neoliberalismo, verifica-
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se sgnificativo recuo das politicas industriais tais como vinham
sendo praticadas. Programas setoriais foram desativados e o
orcamento de fomento, reduzido. Mas pressionados pela
concorréncia externa e influenciados pelo exemplo japonés, os
governos nacionais comegam a redefinir suas politicas na segunda
metade dos anos 80", {Coutinho, 1 995:38,.

Em que pese a sua completa adesio aos principios e objetivos que
norteiam a consttuicio do caminho Japonés de superacdo da crise
capitalista, poder-se-iz afirmar que Coutinho segue em suas
proposicGes, de alguma forma, em pista contraria aos esforcos postos
em andamento pelo governo brasileiro, quando atribui ao Estado um

papel preponderante na coordenacio das atividades produtivas.

No entanto, admitir que o Estado tem o papel de coordenador de
um projeto nacional de desenvolvimento competitive nao significa
afirmar que o autor em questio poderia estar afastado da proposta
neoliberal quanto & compreeriséo do papel das estruturas de governo no

andamento da economia:

(...} ndo se deve esqguecer que a competitividade néo pode
ser uma tarefa unilateral do Estado. Cabe ao setor privado a
missdo insubstituivel de liderar o processo, num quadro de
parceria e cooperagdo com o Estado e num ambiente de

negociagéo e participacao dos trabalhadores.” {Coutinho,1995:64).

O que parece emergir dessas citaghes € exatamente que ao Estado
cabe o papel de implementar as reformas necessarias para que o setor
privado possa “assumir a miss&o insubstituivel de liderar o processo” de

implementacao da proposta neoliberal.
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Coutinho aponta que, para além das necessarias reformas no
corpo do aparelho produtivo, onde 2 acado empresarial é campo
irrefutavel da responsabilidade privada, as reformas no ambito do
Estado - inclusive as relativas as estruturas das financgas - exigem o
fortalecimento das estruturas de governo, antes que a sua destruicio.
Ao tomar as relagdes. externas como plano privilegiado da ocorréncia e
do acirramento da concorréncia entre capitais e indicar as expectativas
como elemento fundamental para a retomada do crescimento, Coutinho

defende o papel do Estado como sinalizador para a agao empresarial:

'E evidente que o quadro de crise hiperinflaciondria latente
e de desorganizagdo das financas publicas obstaculiza a adocdo
de estratégias competitivas ousadas, de natureza ‘ofensiva’. {...)
Neste sentido, para que o pais avance em direcdo o
aprofundamento dos processos de reestruturacdo produtiva,
organizacional, financeira e gerencial, € urgente e precedente a

implementacdo de determinadas reformas. {Coutinho, 1995:62).

De acordo com as idéias deste autor, sistematicamente citadas, é
possivel afirmar que a auséncia de “capacidade inovativa prépria” é um
imperativo do desenvolvimento do capitalismo brasileiro, justificando
um diagnéstico, que além de apontar limites existentes, indica os
elementos a serem reforcados e reposiciona os atores em seus papéis.
Neste sentido, é possivel afirmar que se trata de uma formulacdo politica
que indica o lugar que o Estado deve ocupar para que o setor privado
possa assumir a “missdo insubstituivel de liderar o processo” e, por esse
caminho, construir “capacidade inovativa prépria” para o capitalismo

brasileiro.

A0 tomarmos © conjunto das formulagcdes desses autores

anteriormente citados, temos um guadro composto com razoavel nivel
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de precisdo necessaria & apreensao da consciéncia que se forma no pais

quanto a questao da sua reestruturacioc produtiva.

A andlise de Fiori constréi nexos de determinacdes entre o capital
e a agenda internacional na configuracdo do capitalismo no ambito
nacional € no papel do Estado. As financas internacionais, para este
autor, constituem o eixo que permite ao pais emissor da moeda forte
apoiar-se no conjunto de instituicbes responsaveis pela imposicdo das
politicas de cunho liberalizantes.

Oliveira. por seu turno, assumindo também uma perspectiva
critica, busca articular a concentracéo via base produtiva, o Estado de
carater totalitario e a conseqlente perda de referencial da democracia

que circunda os esforcos de insercéo do pais.

Coutinho afirma, ainda, que a globalizacdo é um contexto que
impde como fatalidade as reformas no corpe produtivo. Sua posicio,
dosada por uma perspectiva- Keynesiana, exige propor a retomada do
papel do Estado como estimulador do crescimento, através da politica
industrial.. Mas, quando o faz, propbe reformas para “acelerar a difusdo
das inovagdes técnicas e organizacionais” como parte de “estratégias
competitivas ousadas”, o que parece incompativel com a exigéncia de
um “ambiente de negociagdo e participacio dos trabalhadores”. Dessa
forma, considerando o horizonte histérico da década de 1990, é o

sentido da proposta neoliberal que esta sendo indicado por esse autor.

Posicionamentos tedricos a parte, permanece o distanciamento
brasileiro dos niveis de produtividade de paises como México ou Coréia
do Sul e das plantas japonesas como o referencial para a elabora¢io dos
diagnosticos € da agao produtiva e politica. E o caso de afirmar que foi
testado o poder explicativo do reducionismo tecnolégico e das teorias de

gestao para oferecer solucdes aos problemas sociais. Trata-se de
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modificar a gestdo, implantar novas tecnologias, deslocar o Estado
(“sobrecarregado” por encargos socials) de suas funcdes de
regulamentacdo - desregulamentar, promover a exclusido dos setores
atrasados resistentes, criar uma nova mentalidade comportamental que

implique "mudancgas de concepgoes, crencas e valores na forma de ver a

vida"17. Considera-se que o impulso inicial fundamental para essas
mudancgas foi a liberalizacio da econcmia, vista como "a Unica heranca

positiva do Governo do ex-presidente Collor". {Krein&Oliveira, 2000:11).

Por outro lado, essa foi a forma do “simulacro” brasileiro do

Estado de Bem-Estar Social entrar na barbéarie da fase neoliberal das

politicas publicas18. Neste sentido, o processo pelo qual passa o Estado
brasileiro, desde 1990, constitui muito mais uma destruicdo do que
uma reforma. A busca por aquela “capacidade inovativa propria” - ao
priorizar o realinhamento internacional e o aprofundamento da logica da
mercadoria nos setores sociais como educacio e saide, além das
privatizacOes de servicos essenciais - ndo ampliou as oportunidades

para a forca de trabalho, nem mesmo pela insercdo através do emprego.

Isto como uma decorréncia do diagndstico da crise que orienta as
reformas, prevalecendo as mesmas relacdes entre o Estado e a sociedade
e 0 mesmo padrao instavel de financiamento do Estado e da economia
do periodo ditatorial.

Em outras palavras, parece que o Estado se autonomiza da
sociedade para apoiar a reestruturacdo produtiva, deixando que os

problemas sociais sejam eficazmente resoclvidos no “passe de magica”

17Rodrigues, Santuza Fernandes. Educacio para a Qualidade Total. In: Comissao Pastoral
Vergueiro. Dossi€ tovotisrmo, 1994,

184 idéia do Estado Brasileiro como um “simulacro do conjunte de regulacdes” & de
Francisco de Oliveira no prefécio de: A Maquina e o Equilibrista. Castro {org.},1995.
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das modernas teorias da administracio que tudo resolvemn pelas

mudancas na forma de gestao.

Seguindo essa linha argumentativa, em cada década elege-se um
compasso que assegura marcagao superficial, sem o encadeamento com
a sociedade. Ji na década de 1960, os conservadores usavam O
argumento do excesso de demanda em seus diagnosticos do processo
inflacionario. Nos anos de 1970 e inicio dos de 1980, desloca-se a
atencéo para a criagdo de uma nova determinacao: culpa-se, entéo, a
"crise fiscal”; em meados dos anos de 1980, chega a vez do "excesso de

regulamentacgdes”. De acordo com Fiori:

"Chegamos a era da globalizagao e, de novo, nos anos 590, o
principal obstdaculo no caminho da competitividade era o excesso
de Estado, de carga fiscal, de contribuigbes sociais". Em todos
esses momentos, o diagndstico sobre a crise explicita a "velha
critica liberal & politica e ao Estado como sendo os fatores
perversos, gque nunca permitiram aos mercados manifestarem as

suas virtudes intrinsecas.” (Fiori, 1998:156).

Porém, os monumentais esforcos para reestruturar o Estado, na
busca das condicdes prescritas pelo Consenso de Washington, so pela
abertura dos mercados, tém limites que sio dados no sentido de
produzir uma conjuntura que favoreca a articulacio das politicas
macroecondmicas com as modificacdes no "chdo da fabrica’,
redirecionando todo o pais em busca do mercado externo e da
modernizacdo tecnolégica. A transformacio dos interesses derivados da
necessidade de mudancas no padrdo de acumulagéo em beneficio do
capital, area de interesse exclusivo do patronato, precisa ser convertida

em necessidade social, esfera dos interesses coletivos.
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Como parte do arcabouco institucional de apoio 4s mudancas da
politica industrial, sobressai o programa de pesquisa da Fundacao
Carlos Alberto Vanzolini, da USP (Universidade de Sao Paulo}, em
convénio com a Universidade do Tennessee, e intercambio e visitas
técnicas 4 empresas dos Estados Unidos. Esta Fundacdo oferece
treinamento, palestras para a alta direcdo das empresas € treinamento
para as geréncias e acompanhamento na implantacdo dos programas.
Esses cursos preparam as empresas para a certificacdo ISO-9000,
distinguindo aquelas que atendam &s normas de exigéncia de controle
de qualidade exigida pelos mercados europeu e noOrte-americano,

portanto, dando diplomas de competéncia, conferindo superioridade.

Também a Fundacido Christiano Ottoni, da UFMG - Universidade
Federal de Minas Gerais, é tida como p6lo de difusdo do modelo japones.
Um de seus feitos foi ter levado em 1992, uma caravana de 158

executivos e presidentes de empresas brasileiras em missdo ao Japao

para conhecerem o sistema de COT19, em corporacbes como Toyota,
Mitsubish e Sopporo. Estas missbes foram financiadas pelo governo

rasileiro, governo japonés e empresas auditadas. Elas se justificam
pelo seguinte argumento: o Japao esta se distanciando muito em termos
de qualidade e, como é um pais processador, precisa de fornecedores
capazes de produzir com qualidade para naoc comprometer seus
produtos finais. Como se essa afirmacdc nao fosse suficientemente
interessante e indicativa dos interesses envolvidos, denota gque o Japao €

exportador de capital e tem interesse em investir em empresas que

tenham gerenciamento avancado?0. Ou seja, abre-se o caminho para a

19 Comitrol Quality Total.
20 Folha de Sao Paulo. 11/07/93.
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construcaoc, em escala internacional, do programa de controle adotado

pelo sistema de subcontratacéo das empresas japonesas.

Ha, no entanto, vozes dissonantes no processo de reestruturacac
brasileira, como a afirmar que os tradicionais métodos conhecidos do
empresariade brasileirc - partgcularmente a demissdo em massa-,
continuam sendo respostas validas para superar crises de liquidez. O

diretor presidente da Arno, Felippe Arno:

"Um sisterma tdo rigido sé funciona no Japdo. A empresa
[Arno] ndo se preocupa com organogramas ou formalidades
hierarquicas. {...) No ano passado, reduziu o prejuizo de US$ 15
milhoes de délares (1991) para US$ 6,7 milhdes. Em quatro anos,

cortou 2.300 empregos e encerrou o primeiro trimestre com lucro

de US% & 2 milhoes.™21

Por outro lado, pesquisa divulgada na Folha de Sao Paulo22, feita
em 25 empresas dos setores quimico, mecanico, agroindustrial e de
calcados, todas consideradas lideres em modernizaczo, mostra a
preferéncia por um processo de modernizacao como meio para manter
posi¢des e ndo para conguistar novas fatias do mercado. Tal constatacao
problematiza - a perspectiva da reestruturagdo procdutiva como um
caminho unicamente voltado para a solugio dos entraves a abertura do

mercado externo as empresas nacionais.

Sendo assim, e adotando-se um certo distanciamento, pode-se
vislumbrar uma espécie de reestruturacio defensiva no caso brasileiro.
Essa abertura era oferecida como avango, como conquista e um prémio

final para aqueles que conseguissem o feito de reduzir o tamanho da

21Comissio Pastoral Vergueiro, Dossié 1oyotismo, 1994,
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planta produtiva e seus custos. Até mesmo o namero de trabalhadores
mais experientes - gue haviam formado um savoir-faire no local de

trabalho, vitais para a empresa - deveria ser reduzido.

Além disso, essas empresas nacionais deveriam iumplantar novas
tecnologias (para modernizar o parque produtivo}, formas de gestdo e
organogramas que reduziam postos, fechavam segbes, erradicavam
departamentos inteiros e fechavam f{abricas, reduzindo até a planta
industrial do pais. Deveriam também, atender a uma demanda
segmentada com varios produtos diferenciados, mas conseguir volumes
de venda da producdo em massa. E mais, de oltho no padrdo de
qualidade mundial, precisavam manter os “trabalhadores motivados”
produzindo certo da primeira vez, ainda que sem incentivos de

crescimento de salarios. Conforme noticiado:

"{...) foi constatado que, em 1990, apenas 11% delas usavam
processos automatizados em mais de 50% das etapas de
producao. Com 10% das operacdoes automatizadas estavam 47%
das empresas. (.} Quanto ao usc de novas técnicas
organizacionais, foi constatado que 56% das empresas envolviam
em 1990 apenas 20% dos seus empregados em processos de

controle de qualidade total. Apenas 15% das empresas envolviam

mais de 61% dos trabalhadores nesses processos.” 23,

Dois anos apds o lancamento da Politica Brasileira da Qualidade

Total pelo Governo Collor, no primeirc semestre de 1893, o CEBRAP2Z4

22 Folha de Sao Paulo. 12/08/1992.
22 Polha de Sao Paulo, 12/08/1992,
24Centro Brasileiro de Analise e Planejarnento.
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realizou um Encontro2d para avaliar "a forma como as industrias
brasileiras respondiam ao desafic da reestruturacdo técnico-
organizacional, num contexto de crise econdmica, de redefinicdo da acdo
estatal e de internacionalizacdo do mercado”. principalmente, a

mduistria automobilistica.

Na sua grande maioria, os autores foram cautelosos qguanto &
vigéncia ou nao de uma nova forma de organizar o trabalho gue

sobressaisse sobre as demais e gquanto aos impactos que a reforma na

politica industrial do Governo Collor havia causado. No livro2® que
resultou do encontro, Nadia de Castro, em polémica aberta com varios
autores, indica trés momentos na esteira das inovacdes: uma fase em
que os estudos académicos recaem sobre a dissecagcado do modelo
desenvolvido na Toyota, suas fases, etapas de formulacdo e a
transferibilidade. Indica, também, a existéncia de uma outra fase em
que as relagbes de trabalho ja tinham sido influenciadas pelas
experiéncias bem sucedidas do toyotismo, contribuindo para criar novas
relacoes de trabalho. Por fim, a fase da institucionalizacdo dessas
praticas, que funciona como uma forma de estruturacio da "alternativa

Ynica”.

Entretanto, para essa autora os estudos sobre as novas praticas
no trabalho e a organizagfdo industrial caminham entre concepcdes
polarizadas pelo antigo e o moderno. Assim, sido construidas tipologias
nas quais se parte do fordismo com suas caracteristicas de producio em

massa, produtos padronizados, maquinas especializadas e hierarquia

2> O Encontro foi realizado através de 153 seminarios para discutir o tema:
“Reestruturacio produtiva, organizacao do trabalho e relacdes industriais no Brasil™.
Citado por Castro [org.),1995.

2% A magquina e o equilibrista. Inovagdes na inddstria automobilistica brasileira, de
Castro (org.},19935.
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vertical, para um outro modelc composto por empresas dispostas em
redes horizontalizadas gue perseguiriam uma linha de produtos em
pequenas quantidades e sempre variados, para cuja implementacdo &
requeridec o trabatho flexibilizado. Nesta linha de reflexdo, os
trabalhadores sairiamn do modeloc marcado pela divisdo entre concepcac
e execucdo e tarefas parciais, rotinizadas, mondtonas, repetitivas,
fragmentadas, baixo treinamento para uma situacdo de envolvimento e
responsabilizacao com as cotas de producéo diarias e com as metas da
empresa. (Piore & Sabel,1984; Schumann,1989; Kaplinky,1989;
Womack & Roos,1992; Humphrey,1993b).

Essas mudancas seriam sistematizadas em trés dimensbes: a
primeira busca redefinir o contetido dos postos de trabalho; a segunda
trata da divisAo do trabalho na empresa - ou seja, definicdo das
caracteristicas das transformacoes na diviséo técnica do trabaltho - € a
estrutura ocupacional que dai resulta; a terceira explicita as relacdes de

hierarquia e autoridade {Coriat, 1983; Fleury,1993; Humphrey,1992).

Ainda de acordo com a autora citada, os estudos priorizaram os
contextos onde a experiéncia com novas praticas foram bermn sucedidas.
Tratar-se-la de contextos caracterizados com ampla oferta de trabalho,
estabilidade, menor defasagem entre niveis salariais, menor rigidez entre
postos de trabalho, existéncia de trabalho em equipe, estabilidade de
regras de negociacdc salarial, legitimidade de agdes reivindicativas,
baixo nivel de desemprego e intervencéo negociada na introducéo de

novas tecnologas.

Entretanto, em que pese o fato desta caracterizacdo social se
aproximar de um modelo tipico-ideal, dado que, dificilmente, um pais,
ainda que de capitalismo avancado, apresentard todas essas

caracteristicas, a pesgquisa patrocinada pelo 'Internacional Motor
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Vehicle Program”, realizada em noventa montadoras de guinze paises
diferentes, se posiciona pela generalizacdo da organizacio no processo

de trabalho estabelecida pela producao enxuta {lean production].

Nesse estudo, a apologia chega ao limite de colocar o modelo
japonés como universalizavel, "mesmo em paises com baixa tecnologia e
semn elevadas escalas”, (Ferro,1992:334), como é o caso do Brasil. Ainda
segundo este autor, as diferencas culturais nacionais e organizacionais
que dificultem o processo de transicdo deverao ser superadas por outra
cultura de relacdes de cooperacgio, que estabelecerd a confianca entre

as partes.

“Assim come & possivel falar genericamente da produgdo em
massa sem referéncia G sua origem norte-americana, também
pode-se referir genericamente a producao enxuta sem destacar o
local de origem. Embora o sistema tenha-se ancorado em um
contexto histérico particular, as evidéncias sdo fortes no sentideo de
apolar a constatacdo de que a difusdo desse novo sistema pode
ser universal, em diferentes contextos sociais e culturais. {...) A
difusdo da produgdo enxuta no Brasil € possivel, necessdria e
Jundamental para superar o atraso e a estagnacao.” (Ferro,
1992:332).

Trata-se portanto de uma afirmacdo que tem o valor de um
método de analise e de um posicionamento pratico scbre o que enfatizar

num procedimento analitico, que continua na seguinte afirmacéo:

‘As mudancas devem ser sistemdticas, focalizando-se nos
novos métodos e processos e nas novas relagbes entre os elos da
cadeia produtiva. Trata-se de um conjunto de técnicas e praticas
integradas, e ndo isoladas, dentro de uma nova filosofia e valores

gerenciais”. (Ferro,1992:333).
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Dessa forma. este autor aborda a producéo enxuta na perspectiva
da transferibilidade. propondo a exclusdo da origem histérica dos
elementos a serem implantados, assim como das relagdes de conflito
entre partes interessadas, das diferencas culturais nacionais e das
diferentes culturas organizacionais. Em outras palavras, o0s
procedimentos praticos de incorporagdo da produc¢do enxuta, para
serem efetivos deverdo incluir concepgdes de mudancas sociais que nao
sio claramente explicitadas, implicando uma monumental operacéo de
tentativa de negacdo das caracteristicas desiguais e contraditorias
presentes em todas as sociedades desenvolvidas de acordo com a logica

do capital.

Nessa busca pela tritha deixada no processo de incorporacéo da
producéo enxuta, em Humphrey (1995}, temos um soélido balanco das
modificacdes que visam atingir uma “consisténcia perfeita’ na
organizacdo do processo de trabalho, e uma tentativa de mapear as
contradicdes e os aspectos complexos da adogio de técnicas japonesas -
tais como Just In Time (JIT), Circulos de Controle de Qualidade {CCQ)j e
Manutencdo Preventiva Total {MPT) - na sua relagdo com a construgao

de um determinado tipo de integragdo do trabalhador. Segundo o autor,

"Mesmo os principais criticos das experiéncias iniciais
das empresas japonesas nos EUA reconhecem gue a maioria dos
operdrios, se pudessem escolher, prefeririam trabalhar sob um
regime JIT/CQT a trabalhar numa montadora organizada nos
moldes tradicionais. Ao mesmo tempo, porém, o trabalho no
JIT/CQT pode se mostrar muito exigente e ndo representar o fim
das tarefas rotineiras e repetitivas espremidas em hordarios

apertados.” (Humphrey, 1995:119).
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Continuando no levantamento de problemas, o autor expbe o que
entende como as fragilidades de uma linha de producido que funcione
com estoques minimos e sistema JIT. Mas explica, através do conceito
de "dependéncia invertida" - entre outras coisas - como a empresa
articula uma analise da conjuntura social para impor determinado tipo

de disciplina na fabrica.

"Agui a dependéncia invertida sera considerada no gue diz
respetto as posturas da empresa ante os sindicatos e a oposicGo
coletiva dos operarios, ao aproveitamento de determinados locais
para criar condicbes no mercado de trabalho que cologquem os
trabalhadores em desvantagem e as formas de controle exercidas
sobre os individuos nas fdbricas”. (Humphrey,1995:120)

E oportuno destacar alguns resultados exemplares relativos a
empresas de significativa importancia no parque industrial, alcancados
pela adequagio a reestruturacéo produtiva, em termos de ganhos de
produtividade, que podem ser considerados, tanto como ganhos no
poder de competitividade, como em termos de rebatimentos sobre a

forma como o trabalho é realizado e o seu conteudo.

"Em dois anos de implantacdao do Total Quality Control
(TQC), a siderurgica Belgo Mineira aumentou a produtividade da
mdo-de-obra em 23,5% e a devolucdo de predutos caiu 65% {...) o
nimero de supervisores de turno caiu de 450 para 150, como
consequéncia da maior autonomia dos operarios. {...) A Santista
Teéxtil foi salva pelo Circulo de Qualidade Total (CQT). Na recessdo
de 1991, a empresa conseguiu fechar contratos de exportacéo e
credenciou-se como fornecedora da Levis americana, operando
sete dias na semana; além disso, o nimero de defeitos em cem

metros cawu de 15 para 6.
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Pelo menos, 120 grandes empresas brasileiras estao
empenhadas na mudanca para a qualidade total, responsaveis
por 30% dec PIB. Varios setores estdo envoliides: o setor
siderurgico, parte dos setores de energia elétrica, aluminio,
alimentos, construgdo pesada, mineragde e transportes, além da
Petrobras e Vale do Rio Doce. Outras grandes empresas
procederam a modificagdes: grupos Gerdau, Santista, Gessy
Lever, Eletrometal, Varig, Mendes Junior, Andrade Gutierrez,
Montreal Engenharia, Sadia, Shell do Brasil, Caemi Mineragées e

Brahma®.27

De acordo com essas citacOes € interessante enfatizar que os
elementos do toyotismo ja estdo presentes em um conjunto de empresas
responsaveis pela producédo de 30% do produto interno bruto brasileiro,
j4 na primeira metade da década de 1990. Por outro lado, esses dados
permitem constatar que a introducido de uma politica de qualidade
direciona mudancgas até na relacdo da empresa com firmas
internacionais, o que pode significar que mudancas localizadas estio
articuladas com o quadro mais geral da nova fase do capital, marcada
pela reestruturacao produtiva. Pode indicar ainda gque o
redirecionamento da politica de qualidade de empresas ou setores
parece contribuir para a formacao de um posicionamento propicio a
outras mudancas no processo de trabalho, pois promete um trabalho

mais qualificado, considerando-se uma expectativa de melhoria da

quaiidadez 8.

27 Comisséo Pastoral Vergueiro. Dossié tovotismo, 1994,

2% Produto de “meihor qualidade” nio tem o mesmo significado para ¢ consumidor e
para quem o produz. Para o trabalhador, 2 melhor qualidade significa “fazer certo da
primeira vez” ou “zero-defeito”, em toda a linha de producdo. Por outro lado, a
diminui¢do do tempo de cicio do produto e os novos designs, séo oferecidos como
sinal de modernizaczo. O que implica que a durabilidade do produto nzo é uma nocao
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O debate sobre as linhas gerais.do movimento interno de
reestruturacido produtiva - enquanto adaptacdo e modificacao na
organizacio do processo de trabalho, conjugado com o programa de
politica industrial do Estado e enfatizando a pauta da inovagéo
tecnologica — mostra gue ampliado o raio de acao dos elementos do

tovotismo sobre a estrutura produtiva brasileira.

Nesse sentido verificou-se no Brasil um movimento explicitado por
Antunes que, ao analisar a relacdo trabalho e valor, indica a redugéao
de niveis de trabalho improdutivo dentro da fabrica como uma
tendéncia do capital na fase de reestruturacido produtiva. Segundo

este autor:

“A eliminacdo de varias fungées como supervis@o, vigiancia,
inspecdo, geréncias intermedidrias etc., medida que se constitul
em elemento central do toyotismo e da empresa capitalista
moderna com base na lean production, visa transferir e incorporar
ao trabalho produtivo atividades que eram anteriormente feitas

por trabalhadores improdutivos.” {(Antunes, 1999:125.).

Esse mesmo autor, ao mencionar “a superioridade japonesa da

década de oitenta”, vai ao cerne da questio enfatizando a discussdo

sobre a centralidade do trabalho como o procedimento capaz de conter

e explicar essa nova fase do capital, configurando uma “subjetividade

inauténtica e estranhada”.

“A principal mutagdo no interior do processo de producdo do

capital no interior da fabrica toyotizada e flexivel ndo se encontra,

que integre o conceito de qualidade. Sendo assim, a sociedade, enquanto for¢a de
trabalho integrada, perde na produg@o e no consumo, se considerado o movimento
ampliado do capital.
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portanto, na converséo da ciéncia em principal forca produtiva que
substitui e elimina o trabalho no processo de criacao de valores
mas sim, na interacdo crescente entre trabalho e ciéncia, trabalho
material e imaterial, elementos fundamentais no mundo produtivo

findustrial e de servigos) contempordneo”. (Antunes, 1999:124).

Continuando a formulagdo da relacdo entre subjetividade e

reestruturacao produtiva, Antunes afirma:

“Os trabalhos em equipes, os circulos de controle, as
sugestées oriundas do chdo da fabrica, sdo recolhidos e
apropriados pelo capital nessa fase de reestruturacdo produtiva.
Suas idéias sto absorvidas pelas empresas apés uma andlise e
comprovagao de sua exequibilidade e vantagem flucrativa) para o
capital. Mas o processo ndo se restringe a essa dimensdo, uma
vez que parte do saber intelectual é transferido para as maguinas
informatizadas, gue se tornam mais inteligentes, reproduzindo
uma parcela das atividades a elas transferidas pelo saber
intelectual do trabalho”.(Antunes, 1999:131}.

Em forma de conclus@ic sobre as determinacdes da nova
configuracdo da classe trabalhadora, esse mesmo autor afirma que para
dar “concretude a tese da centralidade (e da transversalidade) da

categoria trabalho na formacado societal contemporanea”™

...} o gque vem ocorrendo no mundo contempordneo é
maior inter-relacdo, maior interpenetracdo, entre as atividades
produtivas e as improdutivas, entre as atividades fabris e as de
servicos, entre atividades Ilaborativas e as atfividades de
concepedo, entre producfio e conhecimento produtivo, gque se
expandem fortemente no mundo do capital e de seu sisterna

produtive”. {Antunes, 1999:134).
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Como parte da expansao dessas caracteristicas do mundo
contemporaneo, no Brasil da década de 1990, o cenario da
acumulacido capitalista se conformava pelo discurso da globalizacéo,
pela abertura da economia para os mercados externos com a redugao
das aliquotas de importacdo, e pelo processo de enxugamento das
empresas combinando gestdo de inspiracdo japonesa € novas
tecnologias, que concentravam no descarte da forca de trabalho a
possibilidade de reducio de custos. O setor publico também
participava dessa “redugdo de custos” com as “demissoes
voluntéarias®, as privatizagbes financiadas pelas agéncias
governamentais, as leis de responsabilidades fiscais, e o0s

desdobramentos da reforma trabathista iniciada em 1998.

Os “efeitos em cascata” atingiram © emprego, os sindicatos, 0s
salarios, os direitos sociais, a idéia de aposentadoria, a delimitacdo da
jornada de trabatho, as competéncias - enfim o mundo do trabaltho foi
revolvide, apontando para a precarizagdo. Neste processo, algumas
empresas se deslocaram para outras regibes do j)ais, notavelmente do
setor automobilistico, num movimento de reespacializacdo geografica da
producdo, na direcdo de outras areas dos estados ou do pais. A
Volkswagen foi para Rezende-RJ, a Honda foi para Sumaré-SP, a Toyota
do Brasil foi para Indaituba-SP.

O cenéario brasileiro brevemente tracado, evidenciou-se para o
capital o interesse pela transferibilidade de elementos do toyotismo.
Evidenciou-se também a importancia que uma experiéncia de
implantagdo do préprio método de producdo, realizada pela empresa
qgue o concebeu, poderia ter para explicitar questdes cruciais gque

emergem da analise de suas coeréncias e contradicdes.
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Se por um lado é possivel afirmar que héa consideraveis e
irredutiveis diferencas de génese, constituicdo, desenvolvimento e
resultados histéricos no processo de reestruturacio produtiva no Japéo
do pos-guerra, em relacao a reestruturac¢io no Brasil. Por outro lado, as
mudanc¢as no sentido de implementar a reestruturacio produtiva
contribuiram para viabilizar a incorporacdo de elementos da lean

production ou producdo enxuta no Brasil.

E nesse cenario favoravel a incorporacdo de elementos da
experiéncia japonesa no Brasil que a implantacdo de uma fabrica da
mesma empresa onde teve origem o tovotismo, se reveste de especial

interesse para os estudiosos do mundo do trabalho.

No préximo capitulo sera analisada a implantacio desse método
de producao da Toyota Motors Co. da unidade localizada no municipio
de Indaiatuba/SP, a partir do confronto entre a visédo da empresa e a

visdo dos trabalhadores.
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CAPITULO IHI: O EXPERIMENTO DA TOYOTA NO BRASIL.
3.1- OS SETE PRINCIPIOS DA TOYOTA.

A Tovoia Motor Company oferece acs seus colaboradores, 1o
processo de integracao & empresa, os seus principios de “cogperagdo €

competicdo” para suas atividades no extenor:

GUIA DE PRINCIPIOS:

! 1. Honrar a lingua e o espirto da lei em cada nagdo e efetuar atividades:

'ﬁ corporativas francas e justas para ser um bom cidadao corporativo do mundo.

!.
2. Respeitar a cuftura e os costumes de cada nacgdo e cantnibuir para 0!

t

dessnvofwmento econdomico e social atraves das afividades corporativas, nas i
respectwas comunidades.

i
i
| |
| 3. Devemnos nos dedicar a oferecer produtos limpos e seguras e a elevar a |
| quai:o'ao’e de vida em todas as partes, através de nossas atividades. E

. 4. Criar e desenvolver tecnologias avangadas e oferecer produfos eg
}serw’gos excelentes gue satisfacam as necessidades dos clientes no mundoz

{ intefro. |

i

g 5. Incentivar uma cultura corporativa que ponha em relevo a criatividade do

! mdtwduo e o valor do trabalho em equipe e, a0 mesmao tempo, honrar a confianga e |

1
o respeito mituos entre os trabalhadores e a geréncia. ;

' 6. Buscar o crescimento harménico junto & comunidade giobal através do%
, - gerenciamento inovador. ;

P

7. Trabalhar com parceiros comerciais na investigagdo e cria¢do, para poderi

aobter um crescimento e beneficios mutuos estaveis a Jongo prazc e, ac mesmo;

' tempo, estar sempre dispostos a estabelecer novas parcerias.” i

i
i

Fonte: Caderno Histérico, In: MANUAL DE INTEGRACAO TOYOTA, P.26
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Esses principios s@o verdadeiras posturas éticas, enunciados de
intencdes da mais alta relevancia, que indicam ¢ considerave! zelo
demonstrado pela empresa para com os trabalhadores. Neste sentido, &
titulo de ilustracao, forneceremos a seguir uma andlise de como esta
empresa respeita a “cultura e os costumes” locais, eleva a “qualidade de
vida”, promove o “cidaddo corporativo” para “honrar a confianca e o

respeito mutuos entre os trabalhadores e a geréncia’

3.2- “CAFE PARTICIPATIVO” OU A ARITMETICA DA
EXPLORACAO:

Na Tovota, os trabalthadores tém o costume dos dez minutos para
o cafezinho no primeiro e no segundo intervalo da jornada de trabalho.
O tempo do cafezinho ndo é descontado do salario, mesmo porque
nenhuma empresa faz isso no Brasil. S6 que a Tovota do Brasil,
instalada em Indaiatuba, desconta o tempo do cafezinho. Mas né&o
desconta do salario. Apds findar o horario de trabalho normal, a jornada
é prolongada por mais vinte minutos, diariamente, para compensar o

tempo do cafezinho.

Senao, vejamos. Com um simples calculo aritmético, teremos uma
idéia aproximada do significado desses valiosos vinte minutos do
cafezinho: a2 cada semana a empresa se apropria de 100 minutos de
trabalho n&o pago, de cada trabalhador. Uma jornada de trabalho
corresponde a sete horas, totalizando quatrocentos e vinte minutos. Em
quatro semanas nos temos quase urma jornada de trabalho néo pago (4
vezes 100 minutos, igual a 400 minutos, faltando apenas 20 minutos
para completar uma jornada diaria). Logo, em quatro semanas temos
quase uma jornada diaria de trabalho suplementar, ndo tomada em

cafezinhos.
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Ora, se consideramos que a companhia produz aproximadamente
42 carros diarios a um intervalo de 13 minutbs, concluimos que apds
quatro semanas de cafezinho, a empresa conseguiu se apropriar de
trabalho n&o pago equivalente a uma jornada e a produgdo de
aproximmadarnente 42 carros, somente com o pagamento do cafezirntho! Se
o tempo de producao diminuilr, € claro gue aumentard o numero de

carTos.

Na segiiéncia ampliaremos esse calculo para o mais proximo
possivel de um ano. Em um ano temos 48 semanas, nas quais o
intervalo de quatro semanas se repete doze vezes. Entio sdo doze vezes
os 42 carros que sao produzidos com a jornada nao paga, totalizando

504 carros ao ano s com o tempo do cafezinho.

Logo, por conta dos vinte minutos trabalhados para repor o tempo
do cafezinho, os trabalhadores produzem 504 carros modelo Corolla,
padrdo internacional, trés anos de garantia. Além disso, se a cada
guatro semanas eles trabalham um dia de graca, entdo a cada ano
contam-se 12 dias de trabalho a mais. E um tempo de trabatho oculto,
produzido por um ardil da empresa, que gera mais-valia absoluta e

relativa, cuja existéncia somente uma andlise apurada pode revelar.

O sindicato tem conhecimento deste procedimento e esta
mobilizado para acabar com o prolongamento da jornada por conta do
cafezinho, mas até a conclusio desta pesquisa nao havia conseguido.
Além disso, nao foi possivel averiguar como a Tovota cobra os

ingredientes usados na preparacao do cafezinho.

A estratégia do “café participativo”, num primeiro momento, é uma
forma adequada de valorizacéo da cultura brasileira no que diz respeito
ao habito arraigado de tomar café. Porém, se vista com mais acuidade,

expressa uma das formas de instrumentalizacdo da cultura do pais
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anfitrido. que pode contribuir para a implantacdo de um método de
trabatho que produz o encantamento pela fabrica e o envolvimento com

os objetivos da empresa.
3.3 - O PROCESSO DE TRABALHO:
3.3.1 - AIMPLANTAGAO

No inicio da década de 1990, o capitalismo japonés comegou a
enfrentar o agravamento de suas crises de reproducao, no rastro das
quais suas empresas percorrem ¢ mundo na busca de espacos com
vantagens gque possam recompor as suas margens de Jucro. Isso, no
entanto, nao significa somente a mera apropria¢do predatéria,
voluntariosa ou imediatista dos novos "recursos regionais”, ao estilo das
incursdes coloniais sobre os recursos naturais. Deve-se contar, quando
se refere ao capitalismo japonés, e mais especificamente ao toyotismo,
com uma vontade consciente e objetivamente direcionada para criar
uma nova geracdo de operarios que demonstre a sua superioridade na
“forma de fazer coisas”, simultaneamente permanecendo na busca por
uma fatia de mercado equivalente a 10% da producae mundial de
carros. Isso corresponde ao caminho seguido, ao longo de 20 anos, de
formas renovadas de construcdo/reproducdc da obediéncia, porém
considerando um ritmo mais intenso, permitido pelas novas

possibilidades abertas pelo avango da informéatica.

Nesse mesmo periodo, 4 medida que o tovotismo ganhava terreno
expandindo-se para a América do Norte, Europa e paises em
desenvolvimento, no Japao um dos desafios era o de tornar o trabalho
mais atrativo para os jovens nas linhas de montagem da industria em
geral. Em especial para a Tovota Motor Co. esse desafio significava

continuar a sua politica de envolvimento da forca de trabalho e manter a
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posicéo de lideranca nas modificacdes do processo de trabalho. Segundo

Nohara,

*Sob a pressGo dos qgue rewvindicaqvam um novo
envolvimento social, a direcdo geral deu aos seus gestores ordens
para que a fabrica fosse um lugar mais atrativo para os jovens.
{..] As hierarquias propuseram medidas concretas de
melhoramentos que se inscreveram nas orentacdées dadas pela
direcdo {...). O papel dos sindicatos na realizagGo das decisées
finais foi deterrninante. (...} O debate entre sindicato e direcGo se
da no local chamado ‘comité misto das melhorias’. Todavia, as
proposicoes concretas vém todas dos quadros intermedidarios e o
sindicalo ndo impée nada”. (Nohara,1998:46]

Comeo resultado, a empresa reestruturou ¢ toyotisme buscando
reformular alguns pontos criticos (remuneragao da producao ligada a
gestdo da eficiéncia produtiva, promoc¢ao e carreira dos assalariados e
condicdes de trabalho}, que afastavam os trabalhadores da indistria
automobilistica. Além disso, procurou modificar o processo de trabatho
~ assim como cortes na linha de montagem e a permissdo para trabathar
com estoques tampoes - que fizesse o trabalhador “recuperar o prazer de
trabalhar”. O autor consegue vislumbrar a conguista de algum grau de
autonomia, mas indica a permanéncia da estrutura hierarquica de
comando. Nota-se, também. que o papel do sindicato-de-empresa
permaneceu inalterado, isto €, continuou sendo um braco operativo da

empresa.

Essa reforma legitimou a critica. E evidente que a Toyota Motor
Co. tem dificuldades de encontrar o tipo de trabalhador que se adapte
aos rigores de sua linha de montagem. E evidente, também, que se trata
de uma operacaoc de marketing para se contrapor a uma imagem de

fabrica que seria o “desespero” dos trabalhadores, expressio cunhada
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por Satoshi Kamata. Mas serviria para arrefecer o impeto de seus
criticos, com a Tovota tomando a dianteira ao propiciar o bem-estar
coletivo dos trabalhadores a seu servico, e ganhando tempo para refazer
as suas estratégias de envolvimento e renovacdo da forga efetiva de

trabalho & disposicao da companhia.

Entretanto, o que talvez seja mais importante para a empresa
manter a sua posigao no mercado, € o fato de que essa mudang¢a pode
leva-la a assumir novamente a dianteira nas modificacdes no processo
de trabalho, que lhe deram vantagens comparativas no passado, ja
bastante atenuadas pelo movimento mundial de incorporagao do

método.

Sinteticamente, essa “reforma” consistiu em modificar a gestdo a
partir do preco de revenda - desencadeando modificagdes na
organizacao do processo de trabalho - o que repercutiu sobre o
treinamento, as hierarguias, o trabalho propriamente dito e o salario. A
denominacdo das técnicas permaneceu igual. Assim como a
polivaléncia, os principios organizativos (pro&ugéo puxada pela
demanda etc.} e o sindicato-de-empresa também néo foram alterados.
Essa reforma foi originalmente experimentada em algumas fabricas do

Japdo, como em Tahara e Kiushu.

Por outro lado, aceitando-se gue essa “reforma” do tovotismo
conduzida pela empresa durante a década de 1990 obteve resultados,
destaca-se: primeiro, alterou de fato as condicbes de participacdo dos
trabalbadores; segundo, diminuiu de “maneira espetacular” o turn over
dos novos contratados; terceiro, as reformas foram bem acolhidas pelos
trabalhadores, que passaram a se sentir mais considerados pelos

objetivos da empresa e melhor integrados.
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*Na pesquisa (enquete)} feita pela empresa sobre o moral de

seu pessoal. lancada em 1991 pela Toyota. 21% dos operdarios
declararam estar contentes com o seu trabalho sobre a linha de
montagem. Esse percentual passou para 38,3% em 19837
{Nohara,1998:46).

Ora, se considerarmos que a pesquisa feita pela empresa ja possui
em si mesma um direcionamento que restringe avaliagbes contraras, e
que, além disso, essa analise nao poderia trazer - em nenhum momento
- a fala do trabalhador em condicbes que resguardassem a livre
expressido de seus pensamentos, pode-se concluir que o percentual de
38,3% € um resultado bastante limitado. Isso porque, para consegui-lo,
foi mobilizada a mais alta inteligéncia da empresa, além de outras
modificacoes no redesenho da fabrica, que introduziu uma novidade que

€ o conceito de “Processo Global Auténomo.” {(Nohara, 1998:47).

Observa-se também a auséncia da fala do trabalhador nas
pesquisas sobre o tovotismo em geral, o que caracteriza uma lacuna nas
analises que tratam deste tema, excetuando-se os seus criticos mais
consistentes!. No entanto, enquanto a empresa faz experimentacdes
para reformar por dentro o tovedismo, continua na sua estratégia de
reposicionamento nos mercados mundiais, seguindo tendéncia

evidenciada pela internacionalizagio do capital.

“Com a reconfiguragdo, tanto no espacgo guanto no tempo de
producdo, dada pelo sistema global do capital, hd um processo de
territorializacto e também de des-territorializacGo. Novas regibes
industriais emergem e muitas desaparecem, além de cada vez

mais as fabricas serem mundializadas, como a industria

1 Satoshi {1985) e Gounet [1999).
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automotiva, onde os carros mundiais praticamente substituem o
carro nacional”. {Antunes, 19991 16).

No final da década de 1990, a regido de Campinas ja era um polo
tecnologico plenamente constituido e marcado pela presenca de
empresas multinacionais, seja do setor automobilistico, de laboratérios
fannacéuticos, de mjcroeletrénica, de eletrodomésticos, seja do setor
textil. Todas elas ja haviam sido reestruturadas oy estavam passando
pelo processo de enxugamento de suas estruturas. Além disso, a Tegido
de Campinas conta também com uma consideravel estrutura
educacional publica e privada, formada por escolas técnicas, faculdades
e universidades, tendo & frente a Unicamp - Universidade Estadual de
Campinas. Tal estrutura garante a formagéo de uma massa de
assalariados, pesquisadores e gestores altamente qualificada e
atualizada que anualmente contribui para o crescimento da forca de
trabalho em busca de eInprego.

Acrescente-se a €88es recém-diplomados em todos os niveis, os
expurgados pelas empresas nos processos de eﬁxugamento € nas
inversbes tecnolégicas, e teremos um contingente de forca de trabalho
sobrante, pronto para a precarizagio de vinculos empregaticios e
salarios aviltantes, propiciados pelas €mpresas como Unica saida para a
integracao da forca de trabalho.

No Brasil, j& em 1998, o desemprego batia o recorde de 7,6%.2
Além disso, o tempo médio de procura por emprego ha muito tinha
ultrapassado as treze S€manas, e um grande contingente de
assalariados trabathava Sem carteira, ou era auténomo.

2 Conforme dados do IBGE. Se considerarmos a taxa do DIEESE, esse percentual é o
dobro.
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O ano de 1998 foi um ano eleitoral, e a questdo do desemprego
ameacava tornar-se ponto prioritario na agenda politica, o gue levou o
entio Presidente da Republica, candidato & reeleicdo, a apresentar
reforma para incentivar o emprego. Tal “reforma” foi mais um ato de
desestruturacao dos direitos da classe trabalhadora brasileira do que
propriamente uma resposta a questio do desemprego: banco de horas,
contratos por tempo determinado, suspensao do contrato de trabalho
etc., s&o estratégias que precarizam ainda mais o acesso ao €mprego,
alemn de nio contribuir para a abertura de novos postos de trabalho.
{Dedecca, 2000; Cardoso J r,2001).

Na esfera estadual, g politica de incentivos fiscais do Governo
Mario Covas deixava de arrecadar impostos para oferecer condicles de
TECEpPCac a empresas interiorizadas em busca de vantagens
competitivas. Dessa forma, estimulava a implantacdo de empresas
multinacionais em Areas estratégicas, com acesso facilitado por um dos
sisternas viarios mais dinamicos do pais e com proximidade a empresas

fornecedoras.

Tomando-se estes aspectos em consideracido, temos de um lade
um patronato superestimulado que encontra incentivos de toda ordem e
uma infra-estrutura de apoio pronta para atendé-lo. Por ocutro lado,
temos uma massa de trabalhadores desempregada, tocada pela forca
dos constrangimentos economicos, desalojada pela flexibilidade das
relacées de trabalho e engajada na luta pelo emprego. O sindicalismo
em refluxo concordava com z abertura de novos empregos € o sindicato
de Campinas acompanhava a movimentacdo. E nesse clima que a
Tovota do RBrasil comeca a  funcionar em Indaiatuba como um

“presente” para a comunidade.

A empresa Tovota Motor Co. ests instalada no Brasil desde o fina]
da década de 1950, em Sao Bernardo do Campo, quando abre seu
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escritério. Em dezembro de 1938, tém inicio as atividades da fabrica
para a producdo do utilitario tipo Jipe Land Cruiser e do Toyota
Bandeirantes, a partr de 1962, funcionando com um efetivo de 663

trabalhadores, em Sido Bernardo do Campo.

E no contexto historico e social do capitalismo brasileiro na
segunda metade da década de 1990 gue a Toyota do Brasil inaugura
uma nova unidade produtiva na regiao de Campinas/Indalatuba, na
qual tratara de desenvolver o método Toyota de produ¢éo em condigdes
historicas totalmente diferentes daquelas gue lhe deram origem, no

Japao.

A ampliacido da capacidade produtiva da Tovota do Brasil procura
atender plenamente o seu modelo organizacional e corresponde ao
esforco de formar uma nova geragdo de trabalhadores, incluindo
inovacdes que se estendermn até o plano das relagOes entre a empresa € a

comunidade na qual se instala.

A nova unidade ¢ marcada por uma série de InovagbOes que
envolvem desde a contratacdo de pessoal até a revenda de carros,
realizando uma escolha que despreza a experiéncia passada. A
localizacio, que redesenha uma nova geografia da producao no pais, a
organizacio interna da producdo e a organizacdo do trabalho passam a
operar exclusivamente com base no JIT (estoque-zero), numa estrutura
produtiva reduzida e, literalmente, enxuta. Nova forma de incluséo na
comunidade local, assumindo a participacido no encaminhamento de
demandas sociais, novo padriac de relacionamento com Seus
fornecedores, sobre 0s guais é capaz de interferir para eliminar possiveis

“gargalos”3 que afetem os cronogramas de entrega. Até no visual externo

3 sao pontos de estrangulamento da producdo em gue diminui 2 sintonia entre as
competéncias, o ritmo e o tempo exigidos pelas “folhas padrfo” de procedimento ou
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dz fabrica predomina uma planta sobria e simples, diferentemente da
atitude de ostentacdo, tipica das grandes fabricas do periodo de
predominancia do sistema fordista. Ao contrario, a fabrica de Indaiatuba
nao é visivel desde fora dos seus muros, apresentando uma arquitetura

que sugere algo voltado sobre st mesmo.

Acionada por operarios que devem se formar no processo mesrmo
da produc¢io, no seu interior, os mentores da nova unidade esperain
criar uma situacao de "encantamento” pela fabrica. frente aos operéarios
e 2 comunidade. Este fato ja se faz presente no discurso de executivos -
unicos que reconhecidamente tiveram experiéncia profissional passada -
que encontram no trabalho de equipe a possibilidade de um ambiente de
verdadeira democracia: o operario é ouvido pelo mais graduado membro
da direcao. principalmente quando o assunto for referente ao
encaminhamento da solugdo de algum problema gue esteja elevando os

custos da producao.

Instalada a quildmetros da unidade da regido do ABC, o sistema
de contratacdo garante esse distanciamento, | preferindo contratar
moradores da propria cidade de Indaiatuba. A inexisténcia de historia de
empregos anteriores, o que corresponde a situagdo de inexperiéncia,
deveria ser compensada pelo distanciamento de participagaoc sindicalista

anterior.

A localizacdo dessa unidade em Indaiatuba distancia o operario do
nicleo comunitaric. Para compensar, sdo desenvolvidos esforcos
procurando organizar o tempo livre, ac mesmo tempo gue s$e Cria o0
sentimento de participacdo na comunidade Toyota, através do

desenvolvimento de atividades de lazer nos finais de semana.

pelas especificacdes do processo, elaboradas pelas geréncias ou pela engenharia de
PIrocesso.
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Ao evitar a2 formacdo de montagens fundadas em estruturas de
integracdc vertical, a Tovota do Brasil contrata a producado dos
componentes necessarios 4 montagem dos seus projetos com uma
cadeia de médias e pequenas empresas®. Os termos do contrato incluem
a possibilidade de interferéncia da Tovota mna contratada ou
subcontratada para propor a reformulacdo de seus programas de
producao e/ou em seu processo de trabalho, visando incluir métodos de
organizacido do trabaltho similares ao seu. A empresa reserva para si a
producio de elementos como motores e prensagem>. No caso dos
motores, € oportuno observar que a empresa também opera Como

fornecedora.

Integra essa estratégia a ampliacao da rede de concessionarias € a
abertura do Banco Toyota, com a finalidade de apoiar o espectro de

operacoes do grupo incluindo as areas da producgéo e das vendas.

Para tanto, a empresa conta com uma estrutura de 135
concessionarias, das quais 65 trabalham com os utilitarios
Bandeirantes e 70 outras concessionarias vendem e fazem manutencao
de automodveis. Segundo declaracdo de Kazo Uji, diretor presidente da

Tovota do Brasil:

"Para haver volume de producgdo, hd necessidade de
avancar no segmento de carros populares. Ja abrimos nosso
Banco de financiamento no Brasil, o Banco Toyota, e estamos
expandindo a rede de concessiondrias. Estes sdo pilares

importantes para crescer. Ja estamos consolidados no Japdo e

4 Em entrevista para esta pesquisa, executivo da Empresa - que nao permitiu
gravacdo - nac revelou a estrutura de subcontratacfo. Porém, depoimentos dos
trabathadores apontam para a existéncia de vinculos com a Bosh, com a Pirelli e com a
Yamsmar.



141

Ameérica do Norte. O préximo passo é o mercado europeu, com o
inicio da producdo do compacto Yaris na nossa fabrica francesa

no ano gue vem. Depois, nossa meta é o Mercosul™ 6

A Toyota do Brasil segue nas fabricas do Brasil ¢ Toyota
Production System (TSP). Neste sistema, 0 que aumenta nioc é a
quantidade de trabalho, mas a responsabilidade de quem esta na linha
de produgio. O operario pode, se constatar um defeito em um carro,
parar a linha para identifica-lo e conserta-lo, de tal forma que os outros

carros nao sejam atingidos pelo mesmo problema.

No primeiro semestre de 1999, a empresa, tendo alcancado o
limite do mecanismo de horas extras para aumento da producio, se
encaminhou para a mmplantacio de um segundo turno de producao,
realizando treinamento de um grupo de 50 novos contratados. A
producdo diaria de 38 carros era obtida através de uma produtividade
média de 13 minutos por carro?. Em setembro de 1999, a unidade
alcangou a marca de 1.000 veiculos montados ao més, o dobro do
volume alcangado no primeiro ano de instalagdo. A estratégia da
montadora € de um crescimento gradual nos préximos anos até
alcancar, em 2.010, a marca de 500.000 carros/ano. Ou seja,
aproximadamente, 10% da producéo nacional do setor automobilistico.
Para tanto, a empresa planeja investir no Brasil US$ 850 milhdes até
2010, fabricando aqui um carro popular, o Yaris, que foi lancado na
Europa, em data nio estipulada pela empresa.

Este aumento da producao é consistente com a estratégia inicial,

orientada para a exportacgio para os paises do Mercosul. A participacédo

S A fabrica de Indaiatuba tem ainda como forncedores as fabricas Toyota de Sac
Bernardo do Campo e da Argentina.

© GAZETA MERCANTIL, 07 /11/99.
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da Tovota do Brasil, no mercado de automéveis brasileiro, alcanca
1,31% do mercado com 12.120 unidades vendidas, produzidas de
janeiro a setembro de 1999. Dessas unidades, 7.700 sdao Corolas,

vendidos no mercado local e 650 na Argentina.

Desde o final da década de 1970, consultores e gestores das
grandes empresas travam um dialogo com as tentativas de
sistematizacdo do prépric Ohno, quando apresentou em hvro as
inovagoes do toyotismo em torno dessa resposta. Segundo seu criador, o
toyotistno foi uma experiéncia que levou vinte anos para ser concluida, o
Just In Time foi implantado durante vinte anos, o kanban foi implantado
em dez anos de “evolucio lenta e gradual.” (Chno,1997:53).

“Nao existe método mdgico. Ao invés disso, é necessdario um
sistema de gestdo total que desenvolva a habilidade humana até
sua mais plena capacidade, a fim de melhor realcar a criatividade
€ a operosidade, para utilizar bem instalacées e magquings, e
eliminar todo desperdicio. Hoje, numa era de lento crescimento
econdmico no mundo inteiro, este sistema de producdo representa
um conceito em administracao gue funciona para gualquer tipo de
negocio.” (Ohno, 1997:30).

E acrescenta:

“Aumentar a produtividade guando as vendas aumerntam,
todos sabem, mas quem poderd fazé-lo quando as vendas estdo
em decréscimo e o crescimento da producdo ¢ lento?” (Ohno,
1997:125).

Constata-se no Japéo a lentidao do desenvolvimento histdrico do

toyotismo. Por outro lado, no Brasil, observa-se a montagem deste

7 CORREIO POPULAR, 31/10/99.



crescimento da produtividade de quase 100%: de 26 para 38 carros /dia.
Isto em apenas um ano (1999).

€ssa € a trajetéria da construcdo da Colaboracio e das formas de
resisténcia. As técnicas serzo mencionadas 3 medida que se fizer

“O processo de selegdo foi bastante drdye nessa primeirg
urma. Nés ficamos um sabado inteirp Jazendo Provas de
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processo. passo a passo. Na maior parte do segundo més, o trabalhador
fica observando. A partr dessas etapas, € elaborado um quadro de
treinamento que é preenchido & medida que o aprendizado avanca na
linha, que é também chamado pelos trabalhadores de matriz de

capacidade.

“Quando nés fizemos integragdo, foi passado que a Toyota
era um paraiso. Que nés gostariamos da empresa e iriamos querer
nos aposentar la. Porque a empresa era solida e garantia pra
gente uma perspectiva de vida. Foi passando o tempo todo, e a
gente viu gque ndo era tudo aguio. Comegamos a nos guestionar.”

{Luis, operador multifuncional).

Ha também a exibicdo do filme “Tempos Modernos”, para
esclarecer que o trabalho repetitivo provoca acidentes e LesOes por
Esforcos Repetitivos (LER), e que essas doengas deverao ser evitadas.
Segundo a empresa, o meio de evitar acidentes e doencas é a rotacéao de
tarefas. Assim, pensando no ‘bem-estar’ do trabalhador, entra em cena
a producdo da aceitagdo da polivaléncia que & inevitavel. Segundo
informacdes do Senhor Ledncio (EX): “Durante os dias de integragdc voce
aprende gue vai ser feito isso. Existe a preocupagao de ndo dewxxar a
pessoa no MESMOo processe por muilo tempo, para evitar esse tipo de

problema’.

A idéia de rotacdo de tarefas {ou polivaléncia, ou
multifuncionalidade), com um trabalhador operando varias maquinas de
mesmo tipo, que causa estupefagdo ao iniciante na compreensao do
tovotismo, € dificil de aceitar, mas se existiu. certamente naoc é
adequada. Pode até ser apropriada para algum estagio de montagem de
uma fabrica, mas pelo visto ndo é adequada na continuidade de seu
aperfeicoamento. Ohno ja indicava gue O mesmo trabalhador pode

passar uma jornada torneando, furando, prensando e soldando e se
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deslocando por varias maquinas diferentes buscando superar a
velocidade exigida. Portanto, a rotacdo de tarefas compreende muito
mais esta nocgdo de ter a capacidade de operar em varias maquinas de

processos diferentes, do que a operacio em varias maguinas do mesmo
Hpo.
E de Ohno a seguinte afirmacao:

“No sistema japonés um operador possui um espectro mais
amplo de habilidades. Ele pode operar um torno, lidar com uma
furadeira, e também fazer funcionar uma fresa. Ele pode até
soldar.{...) Os operadores participam na construgdo de um sistema
total na drea de producdo. Dessa forma o individuo pode
encontrar valor no seu trabalho”. {Ohno, 1997:34-35).

3.3.3 - GINASTICAS LABORAIS

A importancia deste item se justifica por revelar o procedimento
da empresa para prevenir acidentes, conhecido como “zero-acidente”.
Tal procedimento, ao requerer que o trabalhador inclua em sua rotina
as ginasticas laborais, responsabiliza-o pela seguranca nos locais de

trabalho. Conforme indicado no Manual de Integracéo:

“...) A variedade de processos existentes dificulta a
execucao de atividades de seguranga e saide existentes gue se
apliquem a todas as situagoes. A Toyota sabe que € necessario
que essa diversidade de atividades esteja corretamente adequada
as caracteristicas de cada trabalho. (...}

Os acidentes sdo causados, normaimente, por uma
combinagdo de fatores relacionados com os seres humanos € os
equipamentos. (...} O lado humano € dividido em duas categorias.

Primeiro, antes do trabalho comecar e durante os intervalos, os
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colaboradores praticam exercicios de alongamento no local de
trabalho, para reduzir a tensao e a fadiga. Em segundo lugar. os
empregados sao motivados a participar, apos o trabalho € nos

dias de folga, de atividades esportivas, gue os mantém em forma.

{-..) Estamos certos de que as medidas de seguranga e
saude postas em pratica pela Toyota, também podem ser
ufilizadas no seu pais. Portanto, esperamos que vocé recorde
nossa conversa de hoje e aplique estes conceitos no seu proprio

local de trabalho.”10

No Japao, de acordo com Satoshi {1985:10}, sdo comuns as cenas
dos trabalhadores no patio da fabrica, alegremente, como se fossem um
pelotdao do exército, cantando o hino da empresa - 0 que tanto extasiam
os visitantes, impressionados com o sentimentos de integracio
demonstrados por estes trabalhadores. Porém, o autor afirma que tais
cenas nada tém de espontineas, mas sdo a mera repeticdo de um ritual
programado pela empresa, utilizando, na maioria das vezes, aparelhos
de ampliacao sonora, incitando a lembranca do hino, enquanto os

trabalhadores atuam como play-back.

Na Toyota de Indaiatuba, o ritual nao € tao espetacular e nem tao
facilitado por procedimentos da empresa, mas revela a mesma exigéncia
de adesao do trabalhador a uma proposta de domesticagdo do corpo e da
mente. Isto € realizado através das ginasticas laborais, duas vezes ao

dia, por cinco minutos antes da primeira e da segunda parte dos turnos.

A justificativa da empresa para tais procedimentos, & de que
ajudam a prevenir acidentes, € assim sendo, ela estid preocupando-se

com a saiude dos trabalhadores. Entdo, todos os dias, todos os

10 caderno de seguranca no dia-a-dia. In: MANUAL DE INTEGRACAO TOYOTA.
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operadores multifuncionais, os trabalhadores da producdo, s&o
obrigados a fazer as ginasticas laborais, para prevenir acidentes de
trabalho.

Porém, é importante atentar para a informacio de que para
qualquer alongamento basico é necessario um tempo de dez minutos.
Portanto, é pelo menos polémico o beneficio deste procedimento sobre o
corpo dos trabalhadores, sua destreza, elasticidade ou for¢a. E néo €
esse, realmente, o efeito esperado. Entretanto, pode contribuir para criar
uma mentalidade favoravel a concentracdo no trabalho, evitando
distracoes e fantasias. Por esse meio os acidentes podem realmente ser
evitados, porque impele o trabalhador a se concentrar mais no seu
trabalho.

As ginasticas laborais sdo fonte de resisténcia do trabalthador gue
quase sempre se acha “um bobo” de participar “daquilo 18”7, que eles
acham que “néo serve para nada”. Porém continua um recurso valido
para a empresa reafirmar a sua autoridade, a sua “especificidade
oriental” e para avaliar a adesido dos trabalhadores. Alguns deles se
acham “ridiculos”™ e sO fazem as ginasticas laborais porgque sao
obrigados. E mais uma das formas de subjugar o corpo, que pode ser
vista como uma forma de racionaliza¢do que constréi a predisposicao a
um tipo de trabalho que exige o maximo das capacidades corpéreas €

psiquicas, portanto, sem prazer e sem aceitacao.

Ao findar a ginastica laboral, os trabalhadores seguem,
organizados em grupos de acordo com o setor de trabalho, que pode ser

o mesmo da producio do carro: funilaria, pintura e montagem.
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Continuandc essa analise, privilegiaremos a descricao de algumas
técnicas identificadas pelos trabalhadores entrevistados: !, alocados nos

diversos setores produtivos da Tovota de Indaiatuba.
3.3.4 - POLIVALENCIA

Armando de 21 anos, é um operador multifuncional arredio,
controlado, s6 responde o que quer, esta prestes a ser promovido a EX,
pediu para nao ser identificado em nenhum momento, disse que guando

terminar a faculdade vai trabalhar na area, na Toyota ou fora delalZ.

“Eu revezo. De duas em duas horas, estou trabalhando em
um local diferente. Agora que a minha matriz de capacitagdo esta
completa, posso fazer inspecdo de funilaria, pintura, montagem,
faco teste de desempenho de freios, dirigibilidade e inspecdo final.
O controle de qualidade é uma drea que abrange a fabrica inteira,
entdo nao da pra falar como funciona. Por exemplo, a inspegao da
funilaria é s6 uma porta, na saida tem umas lampadas e a gente
faz a inspecgao la. Ndo tem uma drea nossa mesmo (da qualidade).
A gente trabalha no meio da furnilaria, no meio da montagem. Tem
um cara na funilaria e outro na pintura. Terminou a tarefa de
funilaria, o inspetor de qualidade vai ldé e checa. Terminou a
pintura, o cara vai la e checa”.{Senhor Armando).

Portanto, se de acordo com Ohno, no sistema japonés um
operador possui um espectro mais amplo de habilidades, o que ele nao
revela é que o operador multifuncional além de ter este treinamento, ¢ele

de fato opera trés ou quatro maquinas de processos diferentes, num

11 A maioria dos entrevistados pediu o anonimato, portanto usaremos nomes ficticios
para identifica-los.

12 A maioria dos entrevistados sabia que dar informacdes sobre a empresa seria “por
a cabega a prémio”.
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ritmo proximo & plena capacidade fisica, como parte de sua tarefa
diaria. Em outras palavras, ele nac somente tem essas habilidades,
como € treinado para isto, quando realmente realiza este abalho diario.
No caso do inspetor de qualidade { Armando), ele inspeciona a funilaria,

a pintura e a montagem - ou seja, ele “roda” a fabrica inteira.

A existéncia do inspetor de qualidade pode parecer contraditoria
com a descricdo da polivaléncia, pois essa operacao deveria estar
incluida no saber do operador multifuncional. Porém, de acordo com
varios depoimentos coletados, ha evidéncias da existéncia de um grupo
de trabalhadores multifuncionais que conferem cada etapa da producéao.
Embora nao haja um grupo fixo exclusivo da funilaria, outro da pintura,
outro da montagem, € mais indicado afirmar que existem dois grupos de
operadores multifuncionais que trabalham na inspecdo de qualidade: a
um desses grupo pertencem agueles operadores que “rodam” a fabrica

inteira, tendo competéncia para avaliar o produto do trabalho de cada

gruapo.

Ha, também, um outro grupo encarregado de fazer a inspecio na
ponta final da producdo, quando o veiculo esta pronto para os testes
finais, incluindo nas suas competéncias o testes de dirigibilidade, para

s entdo liberar o novo carro.

A existéncia da inspecao de qualidade pode ter varios significados.
Que a polivaléncia estd em um estagio que nio incorporou totalmente a
responsabilizacio pela qualidade ao saber operario. Que as descricbes
da polivaléncia nao podem ser generalizadas dependendo do nivel de
aprofundamento que exista em cada planta produtiva. Ou ainda que a
idéia de polivaléncia € uma construcac tipico-ideal que néo existe de
forma pura em nenhuma empresa que a introduza. O certo € gque nao
existe um departamento de qualidade, ou um cargo diferentemente

remunerado de inspetor de qualidade, como estdo presentes nas tipicas
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empresas fordistas. Nio consta nas Carteiras de Trabalho o registro do
cargo de inspetor de qualidade, o que torna quase impossivel a
comprovacao desta experiéncia. Todos os inspetores sdo operadores
multifuncionais que ganham o mesmo salario, sdo horistas e podem ser

promovidos a EX.

Para 0 que concerne a esta pesquisa constatou-se que a
polivaléncia continuou sendo um ideal buscado pela empresa, que
investe numa mentalidade propicia a4 sua aceitagdo desde a fase de
selecio do trabalhador. Nesse sentido, a polivaléncia seria também a
agregacao de tarefas, inclusive as de manutencio e limpeza do lugar de
trabalho e a conservacio de maquinas, além da responsabilizacdo pela
realizacio das cotas de producao. Essa descrigdo sumaria pode indicar o
significado daquilo que Ohno descreve como um componente do
tovotismo que faz “o trabalhador possuir um espectro mais amplo de

habilidades”, tornando o trabalhador um operador multifuncional.

Porém, o que é apresentado para o operador na fase de sua
integracdo, € que a multifuncionalidade se realiza como procedimento
para promover a seguranc¢a e evitar acidentes decorrentes de esfor¢os
repetitivos. Trata-se do inicio da preparacao ideolégica que predispde a
aceitacdo da realizacido de muitas tarefas como parte da mudanga no
conteido do trabaltho. E interessante acentuar que o discurso da
polivaléncia, ao oferecer para o trabalhador mais seguranca, contém
implicitamente a responsabilizacdo por acidentes de trabalho, conforme

narrativa do senhor Lebncio:

‘Na  integragao vocé  aprende o porgué da
multifuncionalidade, que ¢ uma mudanga de postos com relacdo o
sua seguranga. Fala também bastante sobre as melhorias
continuas - kaizen. Eles falam sobre kaizen incansavelmente.

Melhorias continuas na Toyota sé@o a lei! A gente ndo consegue
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assvniar muito bem, porque ¢ sé6 wma introducdo e uma
novidade”.

E importante ressaltar que a polivaléncia néo se expressa somente
pela ampliacdo das habilidades do trabalhador. Ela também se revela no
layout do modelo de producio da Tovota que, substituindo o tradicional
da linha fordista, opera néo mais como linha de montagem, mas como

“U” de montagem.

“‘As fabricas japonesas desenvolveram um sistema de
arrumacdo fisica diferente do convencional, alinhando as
maguinas dentro do ‘LAYOUT’ POR LINHA DE PRODUTO (sic).
Como conseqiiéncias foram reduzidos os tempos de processo e o
estogue intermedidrio entre duas operacdes sucessivas. Para
implantar um ‘layout’ por linha de produto € preciso desenvolver
um estudo profundo de engenharia industrial, no sentido de
baiancear as operagées. A eliminacao de gargalos e tempo de
espera entre operagbes permitiu dar maior continuidade ao fluxo
do material em processo. Neste tipo de Tayout' foi possivel um sé
homem operar mais de uma maguina. {...) objetiva adequar a

fabricagGo para atuar com um numero cada vez menor de

operadores.™3

Em Shimizu (1999) temos este layout em “U”, onde ha trés
operadores e trés “ilhas” de maquinas. Numa itha havia trés maguinas,
na segunda, no meio do layout, havia quatro maquinas e na terceira
havia trés rmaquinas. Ao ser apresentado a este layout, o operador
Angelo, além de ndo questionar a existéncia do modelo de linha em “ur,

ainda exclamou:

13 Caderno Just In Time, p.08. In: MANUAL DE INTEGRACAO TOYOTA.
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“Isso! Isso é rotacdo de tarefas e esses trés operadores se
revezam de modo que alguém sempre descanse do trabalho mais
rapido na ilha de guatro maguinas, indo para a iha de trés

maguinas”.

Na fabrica em questio a polivaléncia é identificada como
treinamento em varias operacoes do Mesmo Processo € revezamento em
maquinas que exigem operagdes diferentes para funcionar. Com o
depoimento do operador Angelo, temos gque a polivaléncia na atividade
de inspecdo é revelada nao sb através das diferentes habilidades do
trabalhador, como também na planta da fabrica. No processo da
pintura, a polivaléncia combina-se com a intensificagao do trabalho e o
prolongamento da jornada, como esta explicito na seguinte afirmacgao,

do senhor Luis:

“Como @ pintura era o processo mais demorado da
producao!...). Por exemplo, quando a producdo era para ser de 30
carros didrios, nés da cabine pintdvamos sessenta, porque nos
pintdvamos duas vezes cada lado do carro e também éramos
obrigados a fazer hora extra. Quando eu trabalhei na cabine ndao
tinha um dia que eu ndo fizesse hora extra”.

No setor de pintura, além de repetir a dureza do trabalho sobre a
polivaléncia, o trabalho é acrescido da insalubridade e de movimentos
repetitivos que exigem ainda mais a “plena capacidade do trabalhador”,

seja ela fisica ou mental, de acordo com o mesmeo operador.

“O ambiente da cabine é carregado de poluentes que
evaporam da tinta e ficam suspensos no ar. Fora que eu
trabalhava de um lado do carro enquanto o outro rapaz pintava do
outro lado. Eu jogava tinta nele e ele jogava tinta em mim, o dia

inteiro”.
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Em outras palavras, o trabalhador faz gestos diferentes a cada
ciclo de trabalho. e repete estes ciclos — esta € uma outra face da
polivaléncia. Entéo, é possivel concluir que a polivaléncia néo elimina os
gestos repetitivos, ela concentra mais gestos como parte de uma “tarefa’,
e repete o ciclo, como sugere a narrativa do operador multifuncional
Ledncio:

O pessoal do resto da fabrica, tinha um takt!? de 10 a 12
minutos, o meu era de 5 minutos para pintar o carro inteiro. Al
acurnulava trabalho. Duas mdos de verniz em cada carro. Eu
pegava o lado direito o outro pegava o lado esquerdo. Passava um
carro atras do outro a cada cinco minutos como naguele filme
“Tempos Modernos®. Além disso, tinha aquele carrinho para
aplicar verniz no teto do carro. Era um carrinho manual qgue além
da gente pintar o carro, naguela correria, ter que apertar o botdo
para dentro do carro, ainda tinha um carrinho que a gente tinha
gue puxar pra pintar o teto. Pintava a porta, pintava a frente, ai
puxava aguele carrinho 1a de tras, subia na escadinha, pintava o
teto, ai empurrava o carrinho. Isso em cinco minitos! Como um
robé! Olha sé a filosofia deles: a gente tinha que acompanhar um
robé! Se a gente atrasasse 15 segundos que fosse, e a japonesada

estivesse por perto, era chamada na certal”

Seria o caso de indagar, considerando esse ritmo, esse tempo, € a
repeticio de ciclos de producéo compactados com essa multiplicidade de
tarefas, se as promessas da empresa, feitas durante a integracido do
trabalhador, - de que a polivaléncia reduz o risco de acidentes - sao
cumpridas. Por outro lado, recordando a elaboracéo da empresa de que

o método Tovota é uma verdadeira filosofia e que suas técnicas (kanban,

14 corresponde ao “ritmo do mercado”, conforme VEremos a Seguir.
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Just In Time, kaizen, etc.) sdo principios, tornando necessario inCorporar
um “pensamento enxuto” sugerido pela producdo enxuta, o senhor
Angelo oferece uma possibilidade de traducdo da perspectiva do
trabalhador, quando exclama: “Olha sé a filosofia deles: a gente tinha

que acompanhar um rob6!”.
3.3.5 - TAKT

A guestéo do tempo e o controle sobre o mesmo é tdo importante
no SPT, que a empresa produz o conceito de takt, baseado na ideia de

uma cadéncia que relaciona todas as fases de producéo de valor.
No Manual de Integracdo da Toyota do Brasil 1é-se assim :

“A palavra TAKT vem do alemdo e significa batuta usada
por um regente de orquestra. O tempo do TAKT € um numero
mdgico, pois corresponde ao ritmo do mercado e que todos na
empresa devem viver em funcdo desse nilmero. Assim como a
batuta do maestro oscila do andante ao crescendo, o TAKT do
mercado muda constantemente e o local de produgdo deve
responder adequadamente. Se os processos excedem o tempo de
TAKT, o resultado serd uma escassez de produto, se 0S processos
s@o mais rgpidos, ocorrerd um excedente. Quando o tempo de
TAKT é adequadamente observado, o local de producgdo se

movimenta no mesmo ritmo do mercado.”15

Continuando na elucidacdo do conceito de TAKT, o Manual da

Empresa acrescenta o conceito de tempo de ciclo, na forma como segue:

“O tempo de takt é uma figura retérica que nos diz quanto

tempo é necessdario para fazer o produto em cada processo. O

15 Caderno Just int time, p. 3. In: MANUAL DE INTEGRACAO TOYOTA.



156

tempo de ciclo, por outro lado, € o tempo real gue cada operador
leva para concluir a operacdo. A idéia do Sistema de Producao

Toyota ~ TPS é aproximar o tempo de ciclo o mdximo possivel do

tempo de takt”, 16

Considerando que o tempo de takt € tio importante para a gestio
da producéo, é de se esperar que a empresa acompanhe rigorosamente
as unidades vendidas e que tenha conhecimento preciso sobre os
intervalos de venda, para assim determinar o fakt. Estes intervalos sio
comunicados para g fabrica, que tenta elevar as cadéncias do trabalho e
reduzir os movimentos no tempo do ciclo da producao de cada operacao,
de modo a garantir que, a cada intervalo do tempo de venda, a fabrica

produza uma nova unidade.

Em outras palavras, tem-se um tempo de takt que equivale ao
ritmo do mercado e, por outro lado, tem-se também o movimento na
linha de producdo tentando reduzir o seu préprio tempo, através das
sugestoes das melhorias continuas, Dessa forma, os dois tempos devem
coincidir para que haja sincronizacio da producdo com a demanda e

assim operacionalizar o conceito de Just In Time.

Mantendo a metafora da batuta do regente, se esta “magica” pode
existir, ela é o resultado do esforco fisico e intelectual do trabalhador
para realizar a producdo no intervalo das vibragdes provocadas pela
batuta de um Imaestro. Nunca é demais repetir que virias operacdes
formam um processo, regido pela batuta de um operador
multifuncional, a cada fracdo de tempo. Os operadores multifuncionais
assimilaram essa concepcao de tempo: “no inicie quando eu entrei na

Toyota, meu takt era de 17, depois passou para 13 minutos.” {Ledncio).

16 MANUAL DE INTEGRACAO TOYOTA.
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Trata-se da operacionalizacdo do conhecido conceito da producao
puxada pela demanda, que € um tipo de gestdao da producado pela
revenda. Entendido deste modo, o ritmo do mercado € que determina o
ritmo da producdo, e ndo a apropriacdo das melhorias de kaizen,
embora ambos contribuam para os rigores do trabalho polivalente.
Fazendo um exercicio de especulacao livre, imaginemos o efeito gue uma
campanha de marketing bem sucedida ou quedas no preco de revenda

teriam sobre o ritmo de trabalho na fabrica.

O confronto entre o conceito de takt e sua aplicacdo, permite
entender o trabalho na fabrica, no gque tem de combinagac entre
trabalho morto, trabalho vivo, trabalho manual, trabalho intelectual,
bem como a sua articulagdo com o trabalho imaterial das agéncias de
pesquisa, dos institutos de opinido, das tecnologias informacionais e
comunicacionais que trabalham na realizacdo das mercadorias, na
modificacdo das preferéncias, na delimitacdo do campo das escolhas.
Assim, a articulacdo do trabalho organizado sob a égide do toyotismo,
expressa a integracio entre a produgio e a circulagao de mercadornias,

entre trabalhadores e consumidores. De acordo com Antunes:

“Portanto, em vez de substituicdo do trabalho pela ciéncia,
ou ainda de substituicGo da producao pela informagdo, o que se
pode presenciar no mundo contempordneo é uma maior inter-
relacdo, uma maior interpenetracdo entre as atividades produtivas
e as improdutivas, entre as atividades fabris e as de servigos,
entre as atividades laborativas e as atividades de concepgdo, gue
se expandem no contexto da reestruturacdo produtiva do capital.
O gue remete ao desenvolvimento de uma concepeao ampliada
para entender a forma de ser do capitalismo contemporaneo, € nao

a sua negagdo.” {(Antunes,1999:134}.
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Desde que a Toyota do Brasil se instalou em Indaiatuba, as
melhorias continuas tiveram por efeito fazer a i'deu'géo aumentar de 18
para 42 carros diarios, sem mudar o namero de trabalhadores. O takt se
modificou: de 17 passou para 13, caiu para 12 oscilando para 10
minutos. A expectativa € a de que, com a entrada em operaciao dos
processos inaugurados com a ampliacdo da fabrica, incluindo novas
contratacoes a partir de marco/2002, o takt desca para 4,5! A tendéncia
¢ este numero se igualar com o do realizado no Japao, que é de 1

minuto para cada carro.

Isto significa o crescimento de gestos repetitivos pois que, quanto
menor for o tempo de takt, menor a quantidade de operactes que cada
operador executara, embora admita-se a concentracao de tarefas por
processos, seja qual for o tempo de takt. Significa também que a cada
quatro minutos e meic um novo carro sera produzido no Brasil e

vendido para o mercado local ou internacional.

Para ilustrar o significado da redugdo de um minuto no takt,
propomos 0 seguinte raciocinio: a jornada é de 7 horas e vinte minutos,
totalizando quatrocentos e quarenta minutos. Com wum takt de 13
minutos, a producgido é de 33,8 carros. Se o faks for de 12 minutos a
producac sobe para 36,6 carros diarios, com um ganho de 2,8 Carros, o
que € muito pouco. Mas se esse valor for multiplicado por uma semana
de cinco dias, teremos 14 carros a mais (sem hora extral!), o queja
Jjustifica os acidentes e lesdes e a emulacdo entre os trabalhadores,
resultado das reducées de tempo ja extremamente estreito de producio.
Por outro lado, 0 que também é significativo na reducao do takt em um
minuto, € que a cada doze carros produzidos, € produzido, também, o

tempo para fazer o décimo terceiro carro, “totalmente de graca”.

Para tornar mais clara essa afirmacdo, propomos o exemplo a

seguir. Se um carro é produzido a cada treze minutos, dez carros sio



159

produzidos a cada cente e trinta minutos. Porém com a reducdc em um
minuto no tempo de producio, os mesmos carros seriam produzidos e
ainda sobrariam dez minutos, que nio dariam nem para produzir outro
carro. Porém, considerando a producdo de doze carros, ao fim da
producao terao sido liberados doze minutos necessarios a fabricagéo de
um novo carro. Nesse sentido, é apropriado afirmar que as melhorias
continuas podem ser entendidas, também, como uma técnica para
produzir o tempo em que é realizado o trabalho excedente. Sendo assim,
nao se trata somente de reducio de tempos mortos, poros na linha de
producéo, ou da localizagao de tempoes ocultos como desperdicios que
devem ser eliminados, mas da producio do tempo excedente para a

producao de valor, que a organizac¢ao pode planejar.

Em outras palavras, as melhorias continuas incorporadas pelo
trabalhador, demonstrando motivacdo, produzem o tempo do trabalho
excedente, ndo pago, que é apropriado sem contrapartidas em salarios
ou boénus. Por isso é to importante para a empresa que o “trabalhador
encontre valor no seu Uabéjho”, conforme expressdo cunhada Ohno,
para que ele se empenhe cada vez mais e ndo vislumbre retornos

Tnateriais.

De outro modo a produtividade depende da competéncia
intelectual dos trabalhadores, ja que sdo eles que sugerem as melhorias
continuas. Depende, também, da intensidade e da qualidade do trabalho

integrada & forga combinada da fabrica.

Essas qualidades do trabalho enquanto competéncia, intensidade
e qualidade estdo presentes na seguinte afirmacdo do operador
multifuncional:

“Quando eu trabalhei na inspeg@o da montagem o takt ja

estava baixando para 12 minutos. Eu trabalhava num espago que
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dava mais ou menos uns dez metros. demarcado por uma cor
pintada no chdo. A gente sé pode se movimentar ali em cima. O
carro entra ld no inicio da faixa, e tenho uma seqiiéncia para
seguir. Ele vai passando e eu vou seguindo o carro, olhando e
conferindo os defeitos, marcando na prancheta que estd na minha
mao com uma lista de checagens, e o carro caminhando, e eu
estou acompanhando ele e estou olhando e checando o carro,
riscando os itens checados @ medida que eu olho: ‘tern, ndo tem...’
Al eu olho o pneu, a marca do pneu. Eu vou checando.... Depois eu
Jago a checagem da montagem — me abaixo e pressiono a frente do

carro.

Eu dou uma primeira volta e vou fazendo esse trabalho até
a frente, onde deixo a folha de especificacdo em cima do pédra-
brisa. Depois dou uma velta em sentido contrdrio para inspecionar
a outra parte. Eu coloco a luva, e vou batendo no para-chogue. Me
agacho para olhar o farol. Levanto e olho o capd. Eu continuo
conferindo, me abaixo para olhar a porca daroda, me levanto para
olhar o pdra-brisa e se tiver algum problema eu sinalizo. —

Espirrar? Ai o defeito passa.

Nesta mesma faixa de trabalho demarcada no chao, ha
também um outro inspetor de qualidade da pintura que estd
fazendo o trabalho de identificacdo de problemas na pintura e
sinaliza para outro operador da pintura realizar os reparos, do
outro lado. Ele também tem 13 minutos para fazer tudo isso,
porque ja vem vindo outro carro ali. Acontecevde travar, porque no
final da esteira tem um sensor que, se a roda do carro estiver ali
no final do tempo demarcado, ele pdra. Se o processo atrasa 1 ou
2 segundos, o carro para e acende uma luz vermelha em um

painel localizado acima do seu setor, escrito assim: ATRASO! E ai
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toda a linha de producao pdra. Todos ficam sabendo que vocé nao
cumpriu o tempa. O EX também pode vir perguntar o que esta

acontecendo”. (Armando, operador multifuncional).

Segundo este relato, para fazer seu trabalho esse operador da
duas voltas em torno do carro e enquanto anda com uma prancheta na
mao ele examina, olha, 1&, risca, se abaixa, confere partes do carro, pode
prancheta, tira prancheta. Sempre atento a luz vermelha, colocada ao
alto, enquanto o carro se movimenta em direcdo a outra estacido de
trabalho. e outro carro vai entrando para que as operagOes possam
recomecar. O encarregado e os EXs observam de perto. Este relato €
uma sintese que permite visualizar a organicidade que o toyotismo pode
alcancar, em que as varias técnicas estio aliadas para conseguir o efeito

desejado.
3.3.6 - KAIZEN

De acordo com o Manual de Integracdo da Tovota, kaizen significa

o seguinte:

“0 sistema de melhoria continua, também conhecido como
KAIZEN, é uma estratégia para 0 Sucesso competitivo. A idéia do
KAIZEN ¢é uma filosofia japonesa aplicada & administragao de
negoécios, produgdo etc. Apesar de ser uma expressdo usual no
Japao para indicar melhoria. KAIZEN da balanga externa. KAIZEN
da saude. Mas a esséncia do KAIZEN é simples e direta: KAIZEN
significa melhoria. KAIZEN significa melhoramento continuo,
envolvendo todos. KAIZEN aplicade na empresa € um processo
continuo, de melhoramento técrnico, processual, humano, gque
envolve todos os niveis hierdrquicos da empresa. A filosofia

- KAIZEN afirma que nosso modo de vida — seja no trabalho, na
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sociedade ou em casa — merece constantemente ser melhorado.

KAIZEN é uma filosofia de vida”.17

Estas melhorias podem ter significados diferentes, para os
rabalhadores, daqueles promovidos pela empresa. Segundo o Manual
de Integracao, “é um sisterna de melhoria continua, envolvendo todos €
uma estratégia para o sucesso competitivo”, € também, um
“investimento em pessoas”, porque promete melhoramentos no status

guo, como resultado dos esforcos continuos.

Tal definicdo propicia uma falsa apreensao do significado real do
kaizen por parte do trabalhador, pois ele faz sugestoes com o objetivo de
melhorar © seu trabalho, e a empresa examina estas sugestoes
buscando elementos que resultem na diminuicdo de custos. Acaba
havendc dissonancias de significado. Para visualizar melhor um desses

significados, de acordo com o Manual de Integracao, tem-se que:

“Pode-se realizar kaizen nas instalagbes considerando
maguinas, materiais, layout; assim como na producgdo eliminando
o excesso de producdo. A melhor maneira de se praticar o kaizen ¢
através de pequenos grupos e planos de sugestoes: circulos de

kaizen e planos de sugestées. {...J.

O kaizen causa os seguintes efeitos: 1. As pessoas
entendem as questoes reais mais rapidamente; 2. Dd mais énfase
no planejamento; 3. Encoraja-se a maneira de pensar orientada
para ¢ processo; 4. As pessoas se concentram nas guestées mais
importantes; 5. Todos participarn da criagGe de um novo

sisterna. 718

17 caderno kaizen, p.2, In: MANUAL DE INTEGRACAC TOYOTA..
18 Caderno de TQC, p.7. In: MANUAL DE INTEGRACAO TOYOTA.
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Para a empresa, kaizen € uma “fillosofia de vida”, é um conceito
que envolve outras técnicasl®. O que significa dizer que envolve todos os
conceitos chaves do toyotismo, na forma como sdo apresentados no
manual. Deve ser considerado em sua abrangéncia néo sé no trabatho,
mas também na esfera familiar, melhorando constantemente o modo de

vida.

“Nenhum dia deve passar sem que algum tipo de
melhoramento tenha sido feito em algum lugar da empresa. Para
mexer NoS processos € necessdrio nos orientarmos para as
pessoas e aplicarmos o kaizen dirngido a seus esforcos. O
melhoramento do processo exige: disciplina, senso de equipe,
gerenciamento do tempo, desenvolvimento de habilidades, senso
de sistema, comprometimento (participagao e envolvimento), moral,
habilidades de comunicagdo, participag@o no processo deciscrio
em grupo, negociacdo, administracdo de conflitos e sensibilidade

para entender as pessoas. "20

O desenvolvimento dessas competéncias é um verdadeiro processo
educativo indicando principios éticos tao elevados, que se torna quase
impossivel a sua realizacdo. Mas essa via pode funcionar como uIn
instrumento auxiliar de conformacdo do consenso que orienta a
realizacido das metas de producdo da empresa. Assim. conforme o

Manual de Integragao, tem-se que:

“A énfase é o processo. O processo produtivo. As relagbes
que agregam valor. Precisamos de lideranga que apoie e estimule

esforcos para melhorar a maneira como as pessoas fazem o seu

19 Ag putras técnicas envolvidas sao: Plano de Sugestdes, Jidoka, o trabalho em
equipe etc.
20 MANUAL DE INTEGRACAOQ TOYOTA.
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trabalho. Uma lideranca voltada ao longo prazo, que lide com
mudancas comportamentais. Uma liderzing:a que gerencie

mudancgas.”

Sendo assim, pela abrangéncia e pretensido desse receltuario,
questiona-se se o kaizen funciona mesmo, tal é o nivel de exigéncias
feitas. A despeito de sua funcionalidade, no Manual de Integragao
Toyota sdo indicadas as gualidades exigidas para o trabalhador que
pode participar do kaizen, e nesse sentido o Manual fornece pistas

inéditas sobre o perfil do operador multifuncional que a empresa busca:

“‘E necessdrio adotarmos menos especialistas do tipo
“experts” e mais generalistas. Pessoas que tém forrmacdo mais
ampla, que percorrem a organizacdo em todos os seus meandros.
Quando eles chegam a um certo nivel, tém wuma visdo global,
conhecem um pouco de tudo, e sao guase gue “especialistas em
generalidades”® Precisamos procurar desenvolver pessoas que
conseguem pensar nos objetivos, tendo uma visd@o mais ampla e
conseguindo entender o inter-relacionamento das partes de uma

organizacdo. Pessoas com visdo global e fidelidade & empresa”.2!

Embora tendo participado do processo de integragao da Toyota,
onde foram colocadas todas essas definicdes do kaizen, o operador
multifuncional Eduardo, ha dois anos na empresa, tem uma outra

visdo:

“Eu acho que essa ¢ a mentalidade: se fizer kaizen corre o
risco de haver demissfes. Porém, se vocé é encarregado e
consegue fazer um kaizen gue vai diminuir de cingienta para

trinta 0 numero de trabalhadores, vocé estd feito, vai ser cada vez

21 MANUAL DE INTEGRACAO TOYOTA. Caderno kaizen, p.3.
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mais reconhecido. Mas se vocé ndo € encarregado?® Entdo
parabéns, vocé sera promovido com certezalll O kaizen € para
mandar' gente embora.” (Eduardo, operador multifuncional -

demitido).
Outro operador também reitera a dindmica do kaizer:

“O caru fala pra vocé: ‘O kaizen € bom. Se vocé fizer um
kaizen. teu chefe vai te apoiar’. Ele ja esta treinado para isso e vai
passar pra frente. S6 que as vezes vocé vai fazer um kaizen que
custa, vai mexer com alguém do outro setor. Ai vocé vai ld, faz o
kaizen todo inocente. Ai o cara boicota o seu kaizen. Eu ja vi
kaizen assinado sumir da mao do cara. Tem um prémio simbdlico

de cinco reais para estimular a pessoa a fazer.” (Senhor Elias).

A descoberta de que a producido pode ser feita com menos
trabalhadores nem sempre pode significar dispensa de pessoal. Em
situacdes de crescimento da demanda pode servir também para
aumentar o ritmo de trabalho e fazer produzir mais quantidades, com o
mesmo niimero de trabalhadores. Um exemplo dado por Ohno (1997): se
100 pecas eram produzidas com 10 homens e oito homens podem
produzir a mesma quantidade com as methorias adotadas, entdo havia
uma capacidade desperdicada de 25%. Os 10 homens vao produzir 125

pecas, depois das melhorias.

“0 sistema Toyota de produgao revela claramente 0 excesso
de trabalhadores. Por causa disso, alguns sindicalistas tém
suspeitado de que se trata de um mecanismo para despedir

operdrios. Mas ndo € esta a idéia”. (Ohno,1997:37].

Por outro lado, o senhor Elias relatou o seguinte episodio:
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“Um dia nés apresentamos uma sugestdao de kaizen, o
supervisor avaliou e disse ‘Isso agui vai demitir gente, ndo vou
passar para frente’. Nos ficamos agradecidos. Passados uns dias,
pressionando por resultados ele disse: ‘Varnos tormar cuidado, eu

sei que tern gente demais aqui’. Ele podia pressionar a vontade!”

As contribuicoes de melhorias continuas do kaizen sao usadas de
algum modo pela empresa, de acordc com o operador e os sindicalistas.
Mesmo que Ohno tenha negado, as melhorias continuas, por infimas
que sejam, acabam por incidir nas operacdées que agregam valor
diretamente, reduzindo décimos de segundo de cada vez, até que um
operador seja liberado e as operagdes que ficavam a seu encargo sejam
incorporadas pelos outros operadores do processo. Portanto, o kaizen —
sugestoes de melhorias continuas-, serve para indicar os trabalhadores
desinteressados, serve para localizar pessoal em excesso, sobrecarrega
os operadores com novas tarefas, diminui o tempo - intensificando o
trabalho, possibilita pressoes de toda ordem. E tudo € feito envolvendo
os operadores, ja que é a partir de suas sugestbes que se produz o
tempo. Logo, as possibilidades de resisténcia, se houver, podem ser
creditadas as ordens da empresa, que valoriza a sugestdo dos outros

colegas.

Na forma como é descrito pelos operadores entrevistados, o kaizen
é um mecanismo de expulsio continua de trabalhadores e de
concentragdo de tarefas, gue produz o medo do desemprego € a
exaustio do trabalhador. Tal descricdo aponta a Toyota do Brasil como
descompromissada com relacionamentos pess_oais, contradizendo o que

esta descrito no Manual de Integracéo a proposito do kaizen.

As melhorias de kaizen podem, também, significar dispensa de
trabalhadores mesmo em mercados de demanda crescente. Conforme

citado por Ohno {1997), em 1966, ele deu ordem para o chefe de secdo
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de motores produzir cinco mil motores e usar menos de 100 operarios.
Aproximadamente trés meses depois ele tinha conseguido produzir a
mesma quantidade com oitenta operarios. “Nao muito tempo depois 100

operarios estavam produzindo 10 mil unidades”.

Além dessas dimensdes que envolvem a realizacdo do kaizen, de
acordo com informacées fornecidas pelos operadores, tem-s€ que uma
vez feita uma sugestdo pelo operador multifuncional ao encarregado,
este a passa para O SUpervisor, que a encaminha aos outros niveis
gerenciais. A aprovacdo € dada, juntamente com a autorizacéo para
constituir o grupo que vai realizar o kaizen. Muitas vezes quem fez a
sugestdo nao é autorizado a participar das reunides, que podem Ser
durante o trabalho, depois da jornada diaria ou aos sabados, se forem
necessarios procedimentos em magquinas gue precisem estar desligadas.

Consta que nesses casos, ha pagamento de horas extras.

O circulo de kaizen consiste num pequeno grupo constituido
de 6 a 12 funciondrics. Atuando em uma, mesma areaq, ligados
pela mesma filosofia, eles se reunem regularmente, de modo
voluntario, para analisar problemas operacionais de seu local a
seu nivel de decisao usando a implantacdo de solugdes, ou seja: o
circulo de kaizen parte da premissa de que a melhor maneira de
resolver problemas operacionais ¢ utilizar a experiéncia,
conhecimento e a criatividade de guem produz, inspeciona e testa

o produto. Além disso foi difundida a mentalidade de produzir

certo a primeira vez."¢Z

Nessas reunibdes, todos os participantes deverdo apresentar ¢
defender suas sugestdes, verbalmente e por escrito, que podem ser

divergentes desde que focalizem o objetivo do grupo. O grupo de kaizen
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discute todas as sugestdes apresentadas até chegar a um consenso
sobre gual a melhor alternativa. Ha sugestdes que podem exigir até seis
meses para serem concluidas. Essa sugestio para realizacdo do kaizen
devera ser testada em todos os seus pormenores, os resultados devem
ser escritos como uma folha de trabalho padrdo, e por ultimo
encaminhada & geréncia mnediata que a remete aos outros niveis da
hierarquia. Feito isso, o grupo se dissolve nao sem antes ser
mencionado nas reunides do “chao de fabrica”, como exemplo, e
dependendo da importdncia para a empresa, pode até ganhar como

prémio uma viagem ao Japao.

O grupo de kaizen € um espago oferecido pela empresa onde &
permitida a discusséo, a divergéncia, a contestagdo, mas segundo regras
gue nao sdo escritas pelos trabalhadores, e de acordo com o
consentimento da Geréncia, para pautas pré-determinadas. Sendo
assim, uma das dimensdes do kaizen é estabelecer um espaco vigiado
para a emergéncia do potencial criativo dos trabalhadores canalizado
para encontrar solucdes aos problemas verificados na realizacdo da

producao.

A proposito do kaizen, Ohno aconselha a pratica da geréncia
como a “arte da invisibilidade”, como uma alusio aos desperdicios de
tempos ocultos. Porém, talvez ¢ que permanece invisivel € o que
acontece COm OSs OPETarios enguanto esses ajustes sio feitos, em relacéo
a disciplina exigida pelo envolvimento continuo com o trabalho e as

implicacbes que possam resultar.

22Cagderno Just In Time, p.6. In: MANUAL DE INTEGRAGCAO TOYOTA.
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3.3.7 - ANDON

A identificacdo do andon é feita por Ohno como a “administracdo
pelos olhos”, mas é Coriat (1992} que o interpreta, com a seguinte
afirmacao:

‘O mestre japonés renova assim uma preocupagao muito
antiga e tradicional dos mestres Jabricantes: poder a qualguer
momento e visualmente exercer um controle direto sobre os
empregados subordinados. E o que hd de mais rapido e de mais
direto do que o proprio olhar?... (..} e os famosos planos do
panopticon, dedicados ¢ pris@o modelo, de onde um pornto permite
tudo ver e tudo abracar ndo séo sendo apenas transpostos de
planos destinados primeiramente a arquitetura das manufaturas.”
{Coriat:1992:34)

E logo em seguida acrescenta:

‘E  ‘administrar com os olhos’ é ainda um principio de
geréncia gque se respeita escmpulosamenté em cada uma das
usinas da Toyota Motor Company. assim como nas fébricas de
seus principais fornecedores e empresas subcontratadas. Os
padroes de operagao sao evidenciados a cada posto de trabalho.
Basta levantar os olhos para ver o cartaz indicador do que se
chama andon e que informa sobre o estado das linhas e dos

problemas que ai se produzem eventualmente.” (Coriat:1992:35)

Essas citacoes atestamn a existéncia e a atualidade do andon,
como uma das dimensdes do exercicio do controle no processo
produtivo da Toyota, que nio se utiliza de nenhum instrumento da
moderna tecnologia informacional. Como parte da visibilidade
necessaria & “administragéo pelo olhar”, existe toda uma combinacéo de

sinais, sejam eles luminosos ou néo, como por exemplo: tarjas, cores de
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bonés, pinturas no chao para demarcacio espacial da mobilidade do
trabalhador, sensores posicionados na linha de montagem para
demarcar tempo etc. Esta técnica, conhecida como andon, permite um
controle exato sobre o desenvolvimento da producio e sobre o coletivo

de trabalhadores, a qualquer momento.

Embora os entrevistados desconhecam a denominacao técnica do
andon, mesmo porque nao consta no Manual de Integragédo, ela €
percebida pelos trabalhadores, conforme expresso pelo operador

multifuncional Shimada, da seguinte forma:

“Os supervisores e encarregados estdo sempre ali, olhando.
O cara fica com a mdo no bolso olhando de longe. Na fdabrica tem
sempre alguém te olhando atras de uma caixa. Vocé percebe
quando alguém ta olhando, comigo ja aconteceu. Mas isso ndo é
s6 aquela pessoa olhando vocé. Tem os senhores [cita os nomes de
trés hierarquias) que estdo ld em cima e s@o os maiores. La em
cima é wm lugar que da visibilidade. De longe eles sabem o que
vocé estq fazendo ali. Houve até um tempo em que eu figuel com
mania de perseguigdo. Se tiver dois ali na linha, o encarregado
chega e diz: ‘o seu lugar é ali’, ou pde vocé para fazer
revezamento. Eles usam uma faixa laranja e outra amarela que
significa em treinamento para aguele operador, que a estd usando.

Se estiverem conversando significa alguma coisa do processo.™23

Esse controle constante tem como objetivos: primeiro, controlar o

trabalhador supervisionando o trabalho; segundo, promover -

23 A técnica do andon é descrita como "controlar pelo olhar” o processe de producgio.
Porém, os operadores entrevistados a interpretam como “controlar pelo othar” o
trabalhador.
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juntamente com o kanban - a operacionalizacdo do conceito de Just In

Time.
3.3.8 - ESTOQUE - ZERO

A producdo Just In Time nem sempre significa produg¢éo sem
estoques. Do que fomos informados pelos entrevistados, podemos
afirmar que embora as vezes, o SPT seja denominado sistema de
producdo sem estoques, nem sempre € possivel ou pratico manter o
estoque zero. Porém a quantidade de estoque € bem limitada, funciona
como estoque tampao. O tempo de estoque tampao € variavel. No
processo de montagem do cinto de seguranca, por exemplo, tem estoque
por um dia. No processo da suspensao ou ar condicionado em gue as
pecas sdo grandes, o estoque € de umas cinco pecas. Se tiver problemas
na pintura que pare a linha, a funilaria continua mandando os carros, e
a montagem continua com a produgdo, com o estoque que a pintura
tinha feito e era mantido como folga entre um processo e outro. Quando
a pintura volta a funcionar, vai ser preciso que fazer hora extra para
repor o estoque consumido durante a parada. A parada nao pode ser
muito prolongada porque o planejamento diario da produgdo tem de ser

cumprido.

Se houve casos em que o planejamento néo foi cumprido, nao ha
registros. Dessa forma, pode-se afirmar que existe Just In Time mas com
alguma folga entre um processo e outro, o que atualiza a conceituagéo
do JIT das linhas de montagem, atribuidas a Ohno e que funcionavam

sem estoque.

Ao que parece, o fracionamento da linha de montagem em partes
denominadas ithas ou células também foi adotado pela empresa no
Brasil, mas o que se percebe € gue os resultados positivos sG sao

relacionados com as vantagens de poder parar uma parte da linha
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enquanto as outras continuam funcionando para néo prejudicar a
producao. Em outras palavras, se o estoque é reduzido e controlado,
entao o tempo de parada € calculado pelo tempo de utilizacdo das pecas.
Dessa forma o trabalhador se beneficia minimamente com a
possibilidade de parar a linha, porque isto nio diminui o estresse sobre
o seu trabalho, uma vez que deve sempre cumprir as cotas previamente

planejadas.
3.3.9 - RELACOES DE TRABALHO

A operacionalizagio das técnicas na fabrica de Indaiatuba
apresenta algumas continuidades, mas também alguns ajustes. Uma
das continuidades é o trabalho em equipe e a existéncia de lideres de
equipe. A novidade é que, no Brasil, este lider é denominado Expert
(EX].

No Japao, a progressdo salarial ocorria simultaneamente &
escalada nos degraus da carreira. Até que na década de 1980, o
crescimnento dos chefes sem subordinados conie(;ou a influenciar o
ambiente de trabalho. A Toyota fez uma reestruturacio que separou o
salario do poste ocupado, mudando o status ocupado na empresa. A
partir dessas modificacbes, a progressic dos niveis salariais foi
garantida, mas sem acréscimos de funcdes de gestdo. Assim surgiram as
novas denominacdes do quadro hierarquico da companhia que passou a
ser Expert — EX, Expert Superior -~ SX e Expert em Chefe (CX].
{Shimizu,1999:92).

Entretanto, no Manual de Integra¢ido da Toyota do Brasil, temos a
seguinte estrutura de cargos {vertical e em letras brancas sobre espaco
vermelho): Diretor Presidente, Diretor Superintendente, Diretor, Gerente
de Divisdo, CGerente Adjunto, Chefe de Departamento, Chefe de

Secéo/Supervisor e Executantes.(Caderno Histérico da Empresa, p.33).
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Logo em seguida vem o organograma da empresa, onde os niveis de
Geréncia sao detalhados e nenhuma mencao é feita a existéncia de

experts em nenhum nivel.

No entanto, na fabrica que estamos estudando no Brasil, algumas
hierarquias sdo constantemente referidas pelos entrevistados, tais como
Supervisores, Encarregados, Sub-encarregados e EXs. Destes, s6 os
supervisores constam, no final da listagem de estrutura de cargos da
empresa. Diante dessa observacao, a Gnica afirmacao que s¢ pode fazer
com o maximo de seguranca é que existem hierarquias entre o0s
executantes gue estido/sao c;cultadas ou que ndo aparecem na estrutura

de cargos da empresa.

Retomando a discussio sobre o operador multifuncional, EX, este
¢ identificado como um tipo de trabalhador que ja tem a sua matriz de
capacitacdo completa, consegue fazer todas as operagbes de um
processo no mesmo takt, e exerce lideranca entre os trabalhadores,
envolvendo os companheiros nos objetivos da empresa. E o lider da

equipe.

Esse trabalhador é um elo - selecionado e indicado pelas
hierarquias - entre os outros niveis da direcéo e o “chéo de fabrica”. Ele
‘amortece os descontentamentos e incita ao engajamento, apelando para
a igualdade que o une com aos demais operadores e aprende como
forentar a mentalidade necessaria ac crescimento do ritmo de trabalho,
nos circulos de trabalho que existem apds terminada a jornada diaria.
Na linha de montagem, ele puxa o ritmo e empurra o trabalho fazendo
todos trabalharem na cadéncia exigida, mas raramente assume O
trabalho na linha.

Na gestio da equipe, o operador EX segue uma metodologia,

organiza um discurso usandc os elementos da vida do colega -



174

desemprego, aluguel, custo de vida - para suscitar ¢ medo do
desemprego € a aceitacio das exigéncias da empresa, ao mesmo tempo
em que da o exemplo do tipo de trabalhador que “veste a camisa da

empresa’.

O operador multifuncional, promovido a EX, precisa continuar
aprendendo a ser um lider de equipe e continuar se aperfeicoando
sempre mais na arte da motivagdo dos subalternos, implantando a
emulacdo entre seus colegas. Para tanto, participa de muitas reunides
na sala de convencdes onde aprende as técnicas do envolvimento e
principalmente que “nao se deve confiar em peao” (Shimada, operador
multifuncional). Embora estas reunides se realizem apds o trabalho, o
EX quase sempre fica até as vinte e uma horas na empresa. As reunides
podem acontecer a gqualquer hora, dependendo da importancia da
questao a ser tratada. Pelo prolongamento da jornada de trabalho que a
pratica dessa lideran¢a exige, o EX ndoc pode estudar & noite e é

incentivado a nao fazé-lo.

O treinamento desta lideranca pelo encarregado e o supervisor
segue, mais ou menos, o seguinte roteiro: o operador que tem alguma
lideranca € identificade, é afastado da linha de producao, o que significa
diminuicao do ritmo de trabalho na linha, uma compensacio. Recebe
promocao e, em troca, € afastado dos companheiros (0 salario maior o
aproxima dos encarregados e supervisores). Ao mesmo tempo, recebe
cursos de lideranca motivacional e aprende a nao ter vinculos explicitos

de solidariedade com os colaboradores sob sua lideranca.

‘Meu sonho era ser EX, mas eu no consegui mudar. Este
cargo faz com gue a pessoa traia o amigo la dentro, faz sabotagem
no trabalho, entrega pro chefe, mas é um cara bom porque ndo tem
vinculos com mais ninguém a ndo ser com a sua familia. Ser EX

daé uma sensacGo de poder. Porgue ele vai ter uma eguipe pra



175

comandar, ele pensa: ‘Eu subi, eu sou melhor, eu sou diferente
dos companheiros com os guais eu trabalhava’. Agora ele vai ter
responsabilidade”. (Eduardo).

Embora haja nesta fala uma clara desqualificacdo do operador
multifuncional, admitindo que este ndo tem responsabilidade ~ apenas o
EX teria -, e enaltecendo este Giltirno, o entrevistado compreende o cargo
de EX como uma “traicao” aos colegas, de tal forma que ele nao
conseguiu “mudar” para ser um EX. Ha também a idéia de que a
promocdo constréi um fosso que divide ainda mais os operadores

multifuncionais, pois instaura a competicdo pelo cargo.

Por outro lado, ha casos de promocbes em que o critério néo é
identificado e isso é motivo de frustracio, lenvando ac questionamento
dos procedimentos da hierarquia, veladamente. Se, como afirma o
Manual de Motivacao, as frustracbes diminuem a motivagdo 10
trabalho, entdo seria o caso de a empresa estabelecer critérios bem
claros sobre as promocdes, como se fosse uma folha de trabatho padrao.
Dessa forma, sempre que um cargo ficasse vago, a equipe estabeleceria
uma lista de procedimentos que determinaria as caracteristicas para
aquela funcéo. De preferéncia que fosse longamente estudada nas varias

reunides de kaizen.

Porém, se esta fosse a norma, o kaizen se reuniria para tratar de
questdes alheias a diminuicio dos custos, incorporaria algum grau de
gestio, poder-se-ia vislumbrar algum grau de democracia no local do
trabalho, e os encarregados e supervisores perderiam parte do seu poder
arbitrario. Como as equipes ndo podem incorporar atividades de gestao,
a escolha do lider continua sendo uma operagao de dificil acesso,

imposta pelas hierarquias.



176

Em termos de relacdes de trabalho vigentes na Toyota do Brasil, é
possivel afirmar que todos os procedimentos da empresa que envolvem o
trabalho estio relacionados com as técnicas do sistema Toyota, expostos
no Manual de Integracdo da empresa. Porém, quando se trata de
promogdes, salarios, aposentadorias, treinamentos e bdnus, as

explicacdes ocultam os detalhes imprescindiveis & compreensao.

Por outro lado, quando se trata do treinamento do EX para a
motivacio dos operadores - treinamento este que faz parte da formacao

do EX, quando ele ja esta promovido ~ utiliza-se o Manual de Motivacdo.

Analisaremos a seguir este Manual, para revelar a lbgica
subjacente ao contelido expresso, na medida em que essa € uma técnica
para conseguir o envolvimento para a colaboracdo. Mesmo que a
lideranca tenha sido identificada em processos organizativos
espontaneos, a Toyota vai ensina-la a liderar para a empresa, val

sujeita-la ao seu comando.

O texto esta dividido em trés partes: Motivagdo, Trabalho em
Grupo e Lideranca. De acordo com o texto, as reagbes humanas estao
norteadas por uma escala de prioridades das necessidades que,
relacionadas com ¢ nivel de satisfacio, podem levar a frustracdo ou a

motivacédo. S3o elas:
1. Fisiologicas {comida, sono etc.);
2. Protecao/seguranca (roupas, abrigo etc.};
3. Aceitagao Social {participacio social);
4. Amor-préprio {reconhecimento};

5. Auto-realizacio {experimentacéo, mudanca).
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“Entdo, para manter o time motivado, basta suprir as suas
necessidades e assim evitar a desmotivacdo? Sem duvida! Mas
vocé vai notar que, @ medida que as necessidades bdsicas  vao
sendo supridas, outras vde surgindo (nem sempre faceis de serem
supridas), € v@o se misturando cada vez mais com fatores de
Desejo (Riqueza, Consumo, Poder) que gquase sempre Sdo
IMPOSSIVEIS de serem supridas.”24

Prosseguindo, o Manual de Motivacao coloca o dever do lider de
fazer tudo que estiver ao seu alcance, dentro da politica da empresa,
para suprir as necessidades basicas do time, dentro da ordem de
prioridades. Deve, ainda, deixar bem claro quais os seus limites e
conversar para direcionar expectativas individuais de modo a evitar que

o pessoal fique desmotivado.

Sempre com a recomendacdo de “siga a seqgliéncia de
necessidades”, o lider deve deixar bem claro o que as pessoas devem

fazer, transmitindo segurang¢a em seus atos.

O item “importancia da motivagdo” é composto da seguinte lista de

procedimentos a serem checados:
“1. Existe interacdo entre os membros do grupo?
2. Existemn indicios de isolamento de alguém?
3. Todas as pessoas sdo tratadas de forma igual?

4. Vocé toma conhecimento das felicidades e dos problemas
familiares e pessoais dos membros do grupo?

24 MANUAL DE MOTIVACAO TOYOTA.
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5. Vocé tem estimulado seu time em atividades fora do

ambiente para fortalecer os lacos sociais do grupo?

6. Existe justa remuneragdo? Observe que ‘Justa’, quer dizer

verificar se ganha menos ou mais do gue merece.

7. Vocé ja pegou no pé da pessoa que estd ficando muito

acomodada profissionalmente?®25

Esta lista de procedimentos de lideranca sugere que ndo ha
lirnites para invasic na vida privada e que € mais uma forma de se
apoderar das emocgOes, sentimentos e subjetividades, propondc o
exercicio de um controle completo, através de uma vigilancia diutummna.
Enfim, as liderancas aprendem a arte da manipulacdo como se fosse um
procedimento cientifico. A empresa captura a subjetividade, manipula-a
através de técnicas e se apropria dos resultados maiores produzidos.
Além disto, faz com que este procedimento se apresente como se fosse
um cuidado com as necessidades basicas do trabalhador. Nao basta por
um colega para vigiar o trabalho do outro, tem de fazer isso como se

fosse uma forma de protecéo.

No item “trabalho em grupo” do referido Manual, a dissimulacéo é
de outra natureza. E de uma inversdo conceitual que naturaliza as

praticas de exploracdo, langando mao de abstracghes.

“De fato, € da natureza humana que existam grupos
organizados onde cada membro desempenha papéis especificos
com a finalidade de atmgzr determinado objetivo comum. A
humanidade chegou até onde estd por causa do trabalho em

grupo!”

25 MANUAL DE MOTIVACAC TOYOTA
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A natureza humana ¢é transformada em humanidade que ¢
transformada em organizacdo. O outro lado do par € formado pelos
grupos organizados gue Sao transformados, repentinamente, em
trabalho em grupo, apresentado como uma necessidade humana! Logo,
o trabalho em equipe existe para satsfazer as necessidades humanas. A
empresa assume o encargo de atender a essas necessidades

privilegiando apenas a organizacéo do trabalho em equipe.

Por esse artificio néo €é a empresa que precisa do trabalho para
atingir seus objetivos, mas € a humanidade que precisa do trabalho em

grupo para satisfazer as suas necessidades.

No Manual em questdo, continuando na formatacéo desse
pensamento, tem-se que: “0 homem trabalha nas organizagbes nao
somente por dinheiro. Trabalha também para satisfazer necessidades

inerentes ao ser social que é.”

Essa é a forma mais direta de naturalizagéo do trabalho em grupo,
que aparece aqui n&o como ﬁma imposicdo da empresa, mas COIIo uma
conveniéncia e uma necessidade do homem. Ele nao trabalha porque
precisa do salario para satisfazer as suas necessidades béasicas. A sua
necessidade basica é o trabalho em equipe! Logo, ndo € a empresa que
precisa do trabalho em equipe mas € 0 homem que tem necessidade de
trabalhar em grupo. Assim, embora seja uma necessidade natural, os
homens nao conseguem trabalhar em grupo por eles mesmos, precisam
de uma lideranca para organizar e fazer funcionar “essa necessidade do

homem”.
Ha uma série de procedimentos que o lider de equipe deve seguir:

“1.Direcionar os objetivos do grupo para alinhg-los com 0s

da Organizagdo.
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2.0rganizar, definindo claramente os papéis de cada um.

3.Definir 0 qué, quando, como, guanto e onde fazer cada
tarefa, visando sempre o objetivo global.

4.Ter dominio dos processos de sua drea. Sempre ser o

primeiro a respeitar as regras

S. Nunca reclamar ou demonstrar insatisfacao na frente de

Seu grupo.
6.Tratar a todos com educacdo.

7.Ser justo, ndo misturar amizade com servigco. Ndo fica bem

ter simpatias meramente pessoais. ™26

Em outras palavras, o homem, como a Tovota o concebe, precisa
ser manipulado e s6 funciona para atingir suas “necessidades e
conveniéncias” se estiver sob o comando de alguém, de preferéncia ao

abrigo de uma organizacio.

Em linhas gerais, essas sdo algumas passagens do Manual de
Motivacao elaborado para ensinar o lider a direcionar a sua liderancga, a

favor da empresa.

No entanto, a descricdo do trabalho do EX nfo esta completa. De
acordo com informacdes obtidas nesta pesquisa, o lider de equipe, EX,
participa também nas promoctes dos outros colegas — em algum nivel -
ja que encaminha as sugestdoes de boas idéias as constituicdes de
grupos de kaizen, comunicando-se sempre com encarregados e

supervisores. Pode-se afirmar, ainda, que participa também das

26 MANUAL DE MOTIVACAO TOYOTA.
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demissdes e punicdes, ja que relata a ocorréncia de problemas

indicando responsaveis, exercendo vigilancia’ continua sobre os colegas.

Dois pontos foram identificados para a promogac para EX:
primeiro, completar o quadro de capacidades. Quadro de capacidades é
um grafico em forma de circulo que fica exposto num lugar com
bastante visibilidade, no local de trabalho de determinada equipe de
operadores. Esse circulo estd dividido em quatro partes. A cada uma
corresponde o percentual de 25% do aprendizado do processo. Quando é
concluido o aprendizado de 25% das tarefas de um processo, o gquadro €
marcado com aqueles 25% equivalentes até preencher os 100%,
equivalentes ao aprendizado do processo inteiro que inclui a capacidade

de ensinar o processo para um novo operador.

“Na empresa, tinha um graficco com o nome dos
colaboradores da secGo, bem a mostra. Por exemnplo, Jodo da area
de solda, eu estava com as bolinhas?7 cheius, sabia fazer o
processo. Ai tinha outro que entrou comigo, meia bolinha: ndo

estava acompanhando.”

O quadro de capacidades € como um relatério de avaliacdo gque
expbe, diante de toda a fabrica, o processo de aprendizado dos

trabalhadores. E uma espécie de andon das competéncias.

“Ficava tudo exposto! Eles falavam gue quem estivesse COM
~ as bolinhas cheias podia ser promovido... {meio sorriso, olhar
baixo...balanca a cabeca) ...mas ndo tem nada a ver. As bolinhas

funcionam para a gente se ferrar de trabalhar para encher as

27 0 quadro de capacidades é um circulo dividido em guatro quadrantes contendo
um cireulo menor em cada um, as chamadas “bolinhas” pelo entrevistado.
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bolinhas e para fazer o cara se sentir humilhado guando ndo
consegue. Claro!”. {Operador multifuncional Luis).

O segundo ponto que deve ser considerado em um EX é a
lideranca politica. Este tipo de lideranca foi identificada quando das
primeiras promogbes na fabrica em Indaiatuba. Os operadores
multifuncionais que tiverarn atuacdo mais ativa por ocasido da
paralisacido de 1999 foram promovidos a EX. Além de todos ja teremn
preenchido a matriz de capacitacdo, apresentavam uma forca de
lideranca junto ao coletivo de trabalhadores que carecia ser usada em

beneficio da empresa.

Ha indicacdes ainda, que apontam para a passagem pela
composicdo de cipeiro?8 como um aprendizado que prepara o EX, visto
que o encarregado influi na esceolha mobilizando os outros experts para

fortalecer ou esvaziar uma eleicio.

Ser um operador que preencheu o quadro de capacidades é muito
importante para a lideranca EX, visto que estd relacionada com a
capacidade de seguir o mesmo takt em todas as operacbes e/ou ser

premiado por sugestoes de melhorias continuas.

Neste sentido podemos afirmar que nio é a unido para propor
melhorias para o trabalhador no seu local de trabalho que mobiliza a
reflexdo para a realizacio de kaizen - nao é disto que se trata. Pode até

ocorrer, mas como um efeito indireto.

A Toyota ndo permite que o trabalhador reflita sobre os problemas
de seu trabalho para melhora-lo. As modificacdes gue os trabalhadores

fazem s6 sdo aceitas se tiverem um retornc econdmico para a empresa.

28 Cipeiro é o representante dos trabalhadores na Comissdo Interna de Prevencéio de
Acidentes {CIPA}.
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Esta manipula o interesse do trabalhador sobre o seu trabalho, de forma
a inverter esta capacidade de reflexfio apenas para encontrar saidas
para os problemas de gestdo da producdo. A sucgzo do trabalho
intelectual & continuamente atualizada e sempre direcionada para
diminuir custos, reprimindo a formacao de uma consciéncia que
questione as condicbes de trabalho minimizadoras do sofrimento
imposto pelo método toyota. Interessam somente aquelas melhorias que

possam ser revertidas em diminuicao de custos.
3.4 - ACAO SINDICAL

A aproximacédo com o sindicato, na medida em que permite ao
coletivo de trabalhadores discutir o dia-a-dia do trabalho, permite
também o desvendamento dos artificios da empresa e uma vis&o mais

real da sua insercéo no processo produtivo.

Se a participacio dos trabalhadores € tio importante no processo
de proposicdo das melhorias continuas no local de trabalho, cabe entao
questionar: por que a empresa néo inclui o Sindicato dos Metaliirgicos

de Campinas e Regido neste processo?

Isto posto, vale ressaltar a importancia que o sindicato tem para a
empresa. N3o se trata apenas de ignora-lo - ao contrario, a participacao
no sindicato passa a ser mais uma razio de repressao ac trabalhador,
seja para coibir promog¢des ou mesmo para ameacar de demissoes.
Conforme narra o operador multifuncional, senhor Jaco, interpelado
numa ocasiao festiva na chacara da Toyota, onde estavam presentes 0s

trabalhadores, diretores € uma comitiva do Japao:

“ (...} a primeira pergunta gue um dos diretores me fez foi:
‘como estd o seu envolvimento com o sindicato?’ ele traduzia para

0 japonés..
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Nessa hora vocé nao pode falar que tem envolvimento com o
sindicato, entéo eu disse: eu ndo tenho envolvimento nenhum com
o sindicato. Se a gente fez alguns questionamentos aqui, Se
buscou, foi conscientemente. Foi por livre e espontdnea vontade,
consciente do que estava fazendo. (...} Eu disse que eu buscava e

lutava como todo mundo.

Entao, ele comegou a questionar vdarias coisdas... veio com
palavras bonitas, légico! Ele falou para mim que jd era para eu ter
sido EX desde o ano passado, mas ‘que ele mesmo me ‘cortou’!
Explicou que ‘a sua quebra foi ai, porgue vocé chegou a esse ponto
de querer unir o pessoal para nao vir trabalhar’. Ele nem me
questionou a participacéo na greve, o gue pegou foi eu ter feito a
votacdo para saber se o pessoal queria fazer hora extra no sdbado

depois de um feriado na Sexta.”

Através desses procedimentos a empresa obriga o trabalhador a
negar o envolvimento com o sindicato. Isto € apenas o inicio do processo
de despolitizacio que coincide com o inicio de coo;ﬁtagéo do trabalhador
pela empresa. Para permanecer ou ascender na empresa, o trabathador

deve se afastar do sindicato. O operador Angelo afirma o seguinte:

“O cara pode ser metido com o sindicato, mas gquando
comega a ser procurado pelo supervisor ele muda. O senhor W

mudou, o senhor B mudou ...~

Identificado o operador que tem potencial de lideranca - aquele
capaz de organizar lista de funcionarios contrarios & hora extra em dias
especificos, aquele capaz de agregar descontentes, atuando no sindicato
ou néo - o encarregado e o supervisor trabalham para produzir essa

mudanca.
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Quando o lider espontaneo é cooptado, ele pode até ser promovido
a EX. Como parte desse procedimento, a Tovota elabora o Manual de
Motivacdo, que vai ensina-lo a liderar de acordo com os interesses da

empresa.

Muitos EXs sio mandados para o Japao. Esta viagem parece ser
um momento na formacdo dessas liderangas. E o senhor Angelo quem
afirma: “Quando chega no Japao o cara vé o quanto a Toyota é grande.

Vé também a tecnologia, a robotizagdo, as linhas modernas e pensa: €

aqui que eu quero ficar!”

O delineamento da estratégia da empresa, em gque pese O seu
detalhamento, evidenciade em diversos momentos, devera, ainda,
submeter-se ao confronto com a realidade social. Nesse sentido, sao
pertinentes algumas observacdes gue mostrem a condugao da politica

sindical no contexto onde se instala a unidade produtiva da Toyota.

Assim, optou-se por uma analise que contemple a fala dos agentes
privilegiados neste contexfo: os trabalhadores e os representantes
sindicais. Estes 1iltimos, representados aqui por um diretor do Sindicato
dos Metalurgicos de Campinas, responsavel pela sede do Sindicato em
Indaiatuba. Este diretor acompanhou o processo de instalagdo da

empresa e participou das negocia¢des nas greves de 1999.

A direcdo do Sindicato dos Metalirgicos de Campinas faz parte de
um grupo que vem se revezando no poder ha quatro mandatos. Este
sindicato continua atuando na defesa dos interesses imediatos dos
trabalhadores, que véo desde as condi¢bes de trabalho, o ambiente,
alimentacéo € o transporte, até problemas relacionados com a producao,
tais como localizacdo, manutencdo e limpeza de uma maquina.
Configura assim, um tipo de atuacdo sindical que se baseia na

conscientizacdo a partir da discussao sobre as condigdes de trabatho.
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Na tentativa de apontar o eixo de atuacf&o do sindicato, esta a
idéia de propugnar uma jornada de trabalho que contemple ¢ trabaltho e
a vida do trabalhador. Uma outra linha de frente desse sindicato é a

organizacao para atuar no questionamento ao sistema capitalista29.

‘Entdo nés entendemos que fazer sindicalismo € lutar peias
reinindicagbes mais imediatas, reivindicagées — histéricas,
interesses imediatos dos trabalhadores, como saldrios, meio
ambiente, condigées de trabalho; mas é também conscientizar o
trabalhador de que ele é um cidaddo e que a vida dele ndo é
isolada. O Japdo aprendeu como envolver o trabalhador mais do
gue no fisico. Ele desenvolveu técnicas gue sdo as técnicas da
ilusdo, que fazem com que o trabalhador obede¢a e obtém ainda a

concordancia do movimento sindical.” (Diretor Sindical).

De acordo com esse depoimento € possivel afirmar que o toyotismo
permite envolver o trabalhador plenamente no que ele temn de mais
valor, que € a sua consciéncia. Significa que o capitalismo nio se
contenta mais com o trabalho fisico e exige a confianca que faz o

trabalhador concordar com o projeto da empresa.

Este sindicato atuou na década de noventa como um modelo de
resisténcia, constrangido por uma dupla pressdo: as mesmas empresas
que queriam viabilizar o banco de horas, de um lado pressionavam o
seu coletivo de trabalho, e de outro, pressionavam também o sindicato,

através do Ministério Piiblico do Trabalho.

*Nés formos obrigados pelo Ministério a fazer plebiscito nas

fabricas, mas os trabalhadores recusaram o bance de horas. Na

29 Na greve de 1999 o sindicato conseguiu a reducgéo da jornada de 44 para 42 horas
semanais na Tovoia.
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regido de Campinas o banco de horas nao foi implantado. Ndo

para os metaliirgicos que o rejeitaram.” {Diretor sindical).

Como resultado desta dupla pressao, o sindicato posicionou-se
quando a Tovota se instalou na regido de Campinas, com a seguinte
bandeira: °Nés queremos tudo como manda a Constituigcdo, trabalho
igual, salario igual. Assim introduzimos a discussdo sobre o salario
nacional de metahirgicos.” Dessa forma estava seguindo uma outra linha
de atuacdo, que é a da conscientizacdo do trabalhador e limitando a

atuacio da empresa conforme os marcos legais.

“Quando a Toyota se instala em Indaiatuba, ha uma
inauguracdo que foi uma festividade bonita. Veio o Governador
Mario Covas, veio a TV, veio tudo e foi a mesma coisa que
aconteceu em 1976, quando a Mercedes Benz instalou-se em

Campinas”.

“Na festa de inauguracao da Toyota, a empresa foi muito
arrogante. Em dez rrﬁnutos de discurso, eu contei sete vezes a

. palavra Toyota e concluiram o discurso fazendo a seguinte
afimagdo: ‘A Toyota ndo é apenas uma montadora de Qutomovers,
é também um modelo de produgdo. Entdo se um trabalhador
aprender aqui, para onde ele for nés queremos gue ele leve essa

conguista’.” (Diretor sindical).

Para sua implantacdo a empresa desenvolve uma estratégia de
posicionamento na comunidade30 para a qual contribufram a midia em
geral, o Estado e o Programa de Selecdo e Integracio do coletivo de

trabalho, implementado pela empresa. Esta imagem é um sonho que

30pe acordo com depoimentos, consta que a empresa deu carros para o hospital, deu
carros para a Policia Militar, deu carros para o posto de satde, deu carros para o
delegado. Tudo para criar uma simpatia na cidade.
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finalmente seria realizado na vida de cada um dos que fizessem parte da
empresa. Construiu-se a Tovota como uma ilha de realizacdes que tinha
comecado a existir naquele “mar de desolacdo”, em que se transformara
a sociedade brasileira, particularmente para a sua forca de trabalho, em

pleno ano de 1998,

A diferenciagdo ja comecava na contratagao. Primeiro porque a
grande maioria de trabalhadores é de jovens de 20-22 anos. Segundo:
trabalhadores jovens n&ao tém experiéncia, sendo mais facil aprender
algo. Terceiro: trabalhadores jovens néo tém experiéncia de
envolvimenito sindical. Quarto: no primeiro emprego nio tém
conhecimentos dos seus direitos, ndo comparam COm Ouiras empresas.
Ou entfo tém experiéncias de “bicos” em empresas peguenas que eles
querem esquecer para entrar no mundo das multinacionais. Quinto: sdo
recém-saidos da escola de segundo grau, tém um grau elevado de
informactes em fragmentos gque podem se encaixar em perfis de
generalistas. Tém ambigdo, querem fazer carreira. Se ndo tiverem
militancia em organizacdes conscientizadoras, sdo “massa plastica” que
pode ser modelada. Sexto: jovens tém vigor fisico, podem ser esgotados
na linha de montagem. Aglientam por mais tempo os rigores da
aceleragdo do tempo, da repeticdo de gestos, das posi¢des penosas.
Sétimo: jovens tém fantasias suficientes para conceber a Toyota como a
empresa dos sonhos. Oitavo: jovens sdo rebeldes... E estes ndo passam

na selecdo.31

“S6é que a empresa esquece gue aos vinte anos oS

trabalhadores tém todo um sonho pela frente, tém fibra, tém vigor.

31 para a ampliacdo da Toyota de Indaiatuba, que comecara a funcionar a partir de
mar¢co de 2002, circulam informagbes, entre os trabalhadores, de que o perfil do
trabalhador sera constituido por homens com mais de 30 anos, dado que estes s&o
mais maledveis para aceitar as exigéncias da empresa, face as obrigacoes familiares e
face ao medo de ndo encontrar novas ocupacdes, caso sejam demitidos.
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Ai eles colocam esses caras na produgdo e empurram trabalho.
Hora-extra adoidado. O cara rala, rala, rala, e comega a perceber
rapidamente porque ndo € mais aquele trabalhador que se

acomoda. (...}

E o sindicato la todo dia na porta da fabrica: ‘olha
companhetro, nao ta certo isso, aquilo esta errado. Vocés estao
dando o sangue. Esse saldrio € muito baixo, R$ 400,00 é e um
absurdo, seus colegas do ABC ganham mais™. (Diretor Sindical).

L e

. Eiis
R

De fato, o salario é uma reivindicagdo que unifica. Ainda hoje
todos os entrevistados reclamam do salario, seja do seu montante ou
seja da diferenca em relacac aos metaliirgicos da Toyota em S&o

Bernardo do Campo.

«“Ai ele descobre que um montador de qualquer outro lugar
ganha melhor do que ele, assim como o soldador. Até a Nissan,
que também € japonesa, paga melhor do gque a Toyota. Até a
Toyota de Sdo Bernardo paga melhor!” Ai-vem a pergunta: por

quer”

“Ouando a gente ficava reuride, conversando, dizia: ‘vamos
sindicalizar, vamos?’ Alguns encarregados e alguns SUpervisores
jogaram um papel importante na aproximagdo com o sindicato,
falando do que conseguiram em Sdo Bernardo com a presenga do
Sindicato. Na empresa eles ndo podiam se manifestar sendo
perdiam o emprego, mas tinham uma visdo do sindicato do tempo

do ABC.” (Operador Armando).

Segundo este depoimento, a atitude dos encarregados ¢
supervisores pode estar sinalizando procedimentos que produzem
legitimacao frente aos subordinados, ja que contempla interesses dos

trabalhadores. Mas, ao mesmo tempo, cria lacos de comprometimento
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individual que coloca uma relacio de protegido e protetor, sem fortalecer
ou proteger, pois a qualquer hora a “bondade” pode vir & tona
ameacando o emprego da chefila com este tipo de comportamento. Isto
s6 acontece depois que os subalternos ja “agradeceram” o suficiente, se
empenhando ao maximo na producio, “comentando” ¢ comportamento

dos colegas e contribuindo para o fortalecimento desse lider.

Entretanto, na Tovota, com todos os seus procedimentos
repressivos, € imperioso reconhecer que este tipo de comportamento por
parte da chefia €, no minimo, corajoso e arriscado. Indica poros no
sistema de controle da empresa e pode ser visto como resisténcia. Pode
ser analisado, ainda, como uma fase ou uma transicdo na construcaoc
ideologica do ideario do trabalhador que a empresa busca. A empresa
reprime ac maximo qualquer tipo de posicdo favoravel ao sindicato. No
entanto, fora do ambiente fabril, seus encarregados3? demonstram
solidariedade com a causa dos trabalhadores e se identificam entre si
“eu tambem ja ful ‘chdo de fabrica’ mas tenho familia para sustentar...
14 na empresa eu sou chefia”. Por mais qgue este tipo de solidariedade
seja duvidoso, cabe a questdo: serd que o Sistema Toyota de Producéo
funcionaria sem esses fipos de solidariedade que se manifestamn em

momentos de crise, como este que antecedeu a greve ?

Nao € somente a questao salarial que incomoda os trabalhadores
de Indaiatuba. Com o PLR - Plano de Lucros e Resultados33 - é a
mesma coisa. A Toyota de Sido Bernardo paga R$ 2.300,00 de PLR, a
Toyota de Indaiatuba R$ 800,00. “Ai a gente responde: Porgue vocé

concordou? Vocé ndo fez nada”. {Diretor Sindical).

32 £ interessante observar que os encarregados e 0s supervisores vieram da Tovota de
Sao Bernardo para instalar a produgfo em Indaiatuba, ¢ 580 chefias selecionadas pela
empresa com cerca de 15 anos de casa.
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A atitude da empresa frente aos salarios e frente as bonificagoes
provoca um desencantamento nos trabalhadores, conforme continua ¢
Diretor Sindical:

“0 sonho da Toyota nao é um sonho verdadeiro, acaba
virando pesadelo rapidamente. A opinido dos trabalhadores s6

vale para fazer kaizen e ndo vale para o resto das coisas?’

Além disso, ha um discurso na fabrica de que todo mundo ¢ igual.
Os trabalhadores foram percebendo que todos sdo iguais mas somente
enquanto colaboradores. Na fabrica existe uma hierarquia e se ela exaste
é porque alguém manda. As diferencas sfo muitas: tem restaurante
para o colaborador e restaurante com espeltho para a Direcdo. Uns
trabalham de uniforme e outros ndc. Uns sdo horistas, outros
mensalistas. Uns sdo obrigados a fazer ginasticas laborais, outros nao.

Uns podem estudar e fazer faculdade, outros nao.

“Além disso comecaram a perceber que hd algum tipo de
trabalhador, o release (EX), o mais polivalente de todos,
desencadeando a competicdo. O discurso da igualdade foi minado

e ocorreu a perda da confianga.” (Diretor Sindical)

“A hora-extra era no domingo, no sdbado. E ndo
perguntavam se havia interesse. Entdo o chefe chegava no sdabado
e dizia: ‘amanhd tem hora extra mas ndo € obrigado a vir. Mas a
decisdo é sua. Se vocé néo vier, nés vamos contratar outro.”” (Luis,
operador multifuncional)

Os procedimentos de empresa - ao provocar diferenciacbes e jou

impor horas extras, sem reconhecer os esforcos dos trabathadores

33 Bonificacdo anual, estipulada pela empresa, paga em duas vezes, uma antes do
inicio das férias e outra no final das férias.
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envolvidos no crescimento da produtividade, se afastando das
promessas feitas por ocasifo da contratacio - levam o trabalhador a
perder a confianca nas promessas da empresa, estimulando um clima
propicio a greve e “fazendo ruir a imagem da Toyota como um sonho a
ser alcan¢ado.” (Diretor Sindical)

O Sindicato dos Metalurgicos de Campinas e Regido se movimenta
na campanha unificada pelo reajuste da categoria metalirgica, em
1999. Essa campanha é feita em conjunto com os sindicatos dos

metaliirgicos de Limeira e de Sdo José dos Campos.

“‘Quando houve a paralisagdo, nem o pessoal do sindicato
acreditava que gente ia parar a fdbrica. Eu achei que foi muito

legal parar a fabrica.

Quando a gente parou estava o pessoal assim, a chefia da
empresa, todos na porta da fdbrica A fdbrica e o sindicato
fazendo assembléia. Entdo o pessoal do sindicato perguntou:
‘Quem estd de acordo em parar a fabrica? (...) os direitos e ndo sei
o qué mais... Todos pensavam que sé6 a minoria ia levantar a mao,
mas ndo ficou ninguém com os bracos abaixados. S6 quem era
pelegéo mesmo e a direcdo, claro! Eu levantei as duas maos. So
que na hora do ‘vamo vé’, de ‘agiientar o tranco’, a maioria deu
pra tras. Tanto é que eu fui o ultimo cara a entrar na fabrica. Eu
s6 pensava: ‘eu ndo acredito’. Muita gente voltou a trabalhar sem

qguerer.” {Luis, operador multifuncional)

Liderados pelo sindicato, os operarios da Toyota realizam, em
outubro de 1.999, a primeira paralisacio das atividades produtivas, por
um dia. Depois, em 3 de novembro de 1.999, inicia-se a primeira greve,
na Tovota, apos sua instalacio no Brasil; os 280 trabalhadores da linha

de montagem da fabrica entraram em greve, por tempo indeterminado.
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Toda a producgdo da fabrica ficou parada e 38 carros deixaram de ser

fabricados por dia, provocando um prejuizo de R$ 280 mil reais.
A pauta de reivindicacoes, proposta pelo sindicato nesta greve era:
1. Reajuste salarial;
2. Participacao nos Lucros e Resultados (PLR) - R$ 1.500,00;
3. Gatilho a 3% de inflacao;
4. Aumento real de 10%;
5. Reposicao de 10% de perda com a inflacéo;

6. Reducao da jornada para 36 horas semanais, sem flexibilizacdo

e sern reducéo de salarios;

7. Manutencido e ampliacdo das clausulas sociais do acordo

coletivo da categoria — como vale transporte.

A funilaria, que era o “gargalo” da prodﬁgéo, assumiu papel

importante na conducao da greve de 1999.

“ Depois do almogo eles se reuniam ld fora, no gquiosgue,
que fica no pdtio do restaurante. E conversavam sobre o sindicato
e sobre unido para conseguir os beneficios da categoria de
metaliirgicos, que no ABC ganhavam muito mais. A lideranga era
dos senhores E, M, B e W.” (Senhor Snhimada)

Depois de uma semana de negociacdes34, a empresa fez uma
proposta que atendia somente uma das reivindicagbes, que seria o

aumento de salarios. Assim mesmo, ofereceu 6,9% de reposicao da

34 Espaco de tempo localizado entre a primeira paralisac@o de um dia e a greve.
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inflacdo que fora de 10% e ofereceu R$1.100,00 de PLR. A proposta foi
rejeitada em assembléia de trabalhadores. A paralisacdo fez parte da
campanha salarial da categoria que tem como data base 1°. de
novembro. Apds o segundo dia de greve, a assembléia de trabalhadores
decidiu por conceder uma trégua para a empresa, retornando ao
trabalho.

Segundo o Sindicato:

"Os funciondrios da Toyota iniciaram a greve antes do
restante da categoria porque se dizem ‘insatisfeitos’ com as
condigdes atuais. O que eles estdo pedindo é a mesma pauta da

negociacdo da categoria.

"Os funciondrios permaneceram, durante todo o tempo
dentro das instalagées da fdbrica. Em assembléia, as 15:30h,
decidiram pela paralisacdo, casoc nao houvesse acordo. A
assembléia foi feita no portdo da fabrica para ser presenciada
pela imprensa e, também, para ndo ser ouvida pelos diretores que
estavam no local. Mas, sem os funciondrios perceberem, 0S
segurancas da portaria transmitiram a assembléia aos diretores

por meio do interfone.” (Diretor sindical}

Mas a percepcdo do pagamento diferente € suficiente para
desencadear a greve? Ndo! Os trabalhadores da Toyota nos primeiros
dezoito meses estavam exauridos em suas forcas. Os dirigentes da
produgdo faziam reunibes, pediam sugestdes pra melhorar. Recebiam
todas as sugestdes e a situacdo nio mudava. O trabalho fisico e

intelectual deixava todo mundo esgotado.

A resposta da empresa foi aumentar o ritmo de trabalho e as
horas extras. O rittno é t30 intensoc que as pessoas s&o impossibilitadas

de pensar qualguer coisa, a nio ser na methoria do processo.
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“Na base do ritmo de producao e da hora extra. Era uma
loucura! O cara quando chegava em casa, no sabado G noite, ele
ndo tinha mais condicdo de sair com a namorada. Entdo voce
imagina um jovem de 22 anos exaurido a esse ponto? Minha vida

acabou’. (Diretor sindical).

A afirmacéo feita por este entrevistado sobre o sentido da sua vida
sugere que, quando o trabalho passava a consumir de forma tao
intensa, nao resta energia para mais nada: familia, amigos, namorada
ou diversdo, tudo vai ficando em segundo plano. A produgao ia ficando
cada vez mais acelerada e o trabalhador passa a viver em fun¢éo da

fabrica, deslocando as perspectivas de futuro.

“Ai veio a segunda pergunta: Que tipo de vida que eu vou
conseguir? Que raio de trabalhador que eu sou?” (Diretor sindical).

O sindicato insistia na mesma marcagao: salario igual para

trabalho igual.

*Ouando nés marcamos a data da greve, a empresa
oferecen. 7% e todo mundo pegou. Qual foi a questdao do dia
sequinte? ‘Se eu tive isso é porque a empresa deve. Se houver
greve com certeza vai retornar mais um pouco para nos .7 {(Diretor

sindical)

Tendo em vista as caracteristicas da Toyota de inexisténcia de
movimentos organizados com base em solidariedade de classe, da
vigéncia de um sindicato de empresa favoravel & empresa, toda €
qualquer greve seria uma verdadeira novidade. Nao foi possivel
identificar a existéncia de greves anteriores na Toyota do Brasil. Até
porque, mesmo havendo paralisa¢ao, as cotas de produgdo nao sofriam
diminuictes; além disso nao ha descontos no salario, sendo o©

pagamento realizado por hora e reposicéo das horas paradas.
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“0 fato que deve ser enfatizado € que, pela primeira vez no
Brasil, numa féabrica em Sao Paulo com apenas um ano de
Juncionamento, houve um aumento de saldrio e duas greves.
Como agravante para este fato inusitado, isto ocorreu na Toyota
de Indaiatuba, o que para uma fdbrica do Japao récem-
implantada, é insuportdvel!” (Diretor sindical)

Diante dos fatos relatados em todas as entrevistas realizadas para
esta pesquisa, € possivel fazer algumas observacdes sobre os resultados

dessa mobilizacio:

1. Durante a greve os trabalhadores fizeram churrasco na
frente da fabrica. Embora o ato fosse dedicado ao sindicato, por
exigéncia deste n&o houve bebida alcoolica, sb refrigerantes. O que
demonstra simpatia por parte dos trabalhadores em relacdo ao
sindicato, € o controle deste sobre todas as manifestacdes do

movimento.

2. ‘A japonesada ‘colocou um cinegrafista la num alto para
fdmar o pessoal no pdtio e saber quem estava conversando, para mapear
os grupinhos da greve. Quando a funilaria precisava se reunir nés
faziamos uma roda e ficdvamos todos de costas para o cinegrafista, para
gue a empresa nao identificasse os participantes da rodinha. Foi um
colega nosso que teve essa preocupacdo.” {operador multifuncional
Angelo). Este depoimento mostra mecanismos de resisténcia dos

trabalhadores, independente do sindicato, & vigilancia da empresa.

3. “Durante a paralisacGo, o senhor C quis atrapalhar o
sindicato e entrar na fabrica. O pessoal quebrou o carrc dele mas depois
a empresa reembolsou os danos. Obviamente porque ele estava fazendo

um servico para a empresa.” (Operador multifuncional, Luis). Tal episodio
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demonstra a existéncia de vozes dissonantes, que foram estimuladas

pela empresa e combatidas pelo movimento.

4, Supbde-se que, por ocasido da greve, a empresa podde
detectar muitos “gargalos” no seu sistema. Tanto é assim que ja demitiu
ou remanejou os jovens rebeldes, principalmente os da funilaria que,
segundo informacgoes, era um dos setores que podia parar a fabrica.
Admitindo-se que a empresa continuaria a eliminar as resisténcias,
nesta linha de raciocinio, depois seria a vez dos ex-funcionarios da
Mercedes Benz, naquela época funcionarios da Toyota, que tinham
alguma experiéncia de organizacdo. No entremeio demitiu também os
estudantes universitarios que tém limites a alteracdes repentinas de

turnos e os doentes, lesionados ou acidentados.

S. Por ocasido da paralisacido, a empresa modificou o percurso
dos oOnibus fretados para os trabalhadores chegarem a fabrica sem
entrar em contato com os grevistas. Um trabalhador percebeu a
manobra e avisou o sindicato, que impediu a nova rota, atravessando
um carroc no caminho e defendendo - ativamente - a continuacéo da
greve. O sindicato estava plenamente vigilante e respaldado pelos
trabalhadores frente & incansavel aghdo da empresa em coibir o

movimento.

6. Como parte do procedimento da empresa para Conseguir o
retorno ao trabalho, parte da hierarquia telefonou para a casa dos
operadores, de modo a pressiona-los para o retorno ao trabalho. Alguns
foram pressionados pessoalmente em suas casas, demonstrando a
auséncia de limites, por parte da empresa, na consecugdo de seu
objetivo, instalando o medo do desemprego também nos familiares. A

repressédo da empresa chega até a familia.
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Paralelamente, a empresa permanece no caminho da difamacéo e
da sabotagem ao sindicato, enguanto busca uma solucdo alternativa.
Sera esse o caminho do sindicato-empresa ou de um outro tipo de

sindicato baseado na confianca matua?

A greve nao obteve o sucesso desejado, mas conseguiu a reducao
da jomada de trabalho em duas horas, passando para 42 horas
semanais. Além disso, deu visibilidade a essa outra Toyota, revelada nas
discussdes com o sindicato sobre questbes concretas enfrentadas no
cotidiano do trabalho. Permitiu, por outro lado, aflorar os hiatos no
sistema ideologico da empresa, que se revelam sempre gue os

trabalhadores conseguem se unir em fung¢io de um objetivo.

“Entéo tem a Toyota produtora de automoéveis, com um
modelo de producdGo que é apresentado como se fosse ‘a oitava
maravilha’; e tem a Toyota do dia-a-dia. Tem a Toyota que eu
levanto de madrugada, que eu vou pra dentro da fdabrica, que eu
monto um carro, que .eu pego um dnibus, que eu fico exaurido na
producgdo e no fim do més eu recebe o mesmo saldrio de qualguer
outro trabalhador. Tem a Toyota do trabalho precdrio que contrata
trabalhadores por seis meses. Tem a Toyota que pela primeira vez

negocia com o sindicato”. {Diretor Sindical).

A posicido do sindicato foi fundamental para a conducgéo da greve.
Porém, o que é evidente é que os trabalhadores néo assimilaram
totalmente a proposta da Tovota de obediéncia e concordancia. Por
outro lado, a conducdo do movimento pelo sindicato deixou uma
pergunta no ar e apontou caminhos que evidenciam um posicionamento
que pode levar 4 greve, até mesmo em uma empresa japonesa que
permaneceu invicta/impermeavel as greves, até mesmo nos anos de

maior mobilizacio do ABC paulista.
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“Entdo ai é que vem a nossa principal divergéncia na CUT -
Central Unica dos Trabalhadores - ‘que é a questao do tipo de
sindicato pretendido por nés. Se nos temos um trabalhador
inteligente e esperto, que sabe o que é crise € desemprego, entdo
ele tende a questionar o sindicato. E essa participacdo €
fundamental. ‘E se a gente fizesse diferente? De que jetto? Quem
falou que o sindicato esta 100% certo?’.” (Diretor Sindicall.

O Sindicato dos Metaliirgicos de Campinas e Regido tem uma
posicao critica de esquerda. Um indicio dessa disposicdo é o fato de que
nao se mobiliza s por questdes econdmicas, mas também por “questoes
do cotidiano” do trabalho. “Ja fizemos greve por saldrio, ja fizemos greve
por reintegracdo, ja fizemos greve para garantir plano de saude. Se o
trabalhador quer, a gente faz.” {Diretor Sindical). Uma pista importante
neste sentido, e que aponta para a especificidade da atuacao deste
sindicato ¢ o fato de reconhecer que representa um trabalhador bem
mais informado, capaz de fazer uma analise da situacéo e de guestionar

a atuacao do sindicato.

“Entdo, para nés é um desafio muito grande estarmos
discutindo a relagao capital e trabalho e o método de recursos
humanos que a Toyota usa, porgue ela estd mais avancada do
que as outras empresas, ndo tenha duvida. Eu diria que ela
prefere gastar muito mais dinheiro na preparagao ideologica e
intelectual desse trabalhador, do que no saldrio.” { Diretor Sindical)

isso é na verdade um paradoxo, se aceitarmos a idéia da
diminuicdo de custos como meta que permeia © objetivo de qualquer
empresa. Mas o gue impressiona € uma gquase obsessao por conseguir
produzir mercadorias de um determinado modo e, ao fazé-lo, ainda
provocar e esperar a aceitacao, a obediéncia e que haja a sensacéo de

prazer com este tipo de trabalho, como forma de recompensa. Nesse
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sentido, ao tratar do desenvolvimento de equipes bem sucedidas,

sobressai a seguinte afirmacéao:

“Dentro do enfoque realista e objetivo serad sempre
importante atuar sobre dois angulos: o do conteudo dos problemas
reais vividos pela equipe, e do processo dindmico de como
funciona a equipe. Nenhum dos dois pode ser abandonado. Nos
ndo fazemos simplesmente as coisas; nos as fazemos de um

determinado modo e este modo é que aperfeicoa a qualidade de

uma equipe”™>.

Em outras palavras, a Tovota quer o trabalho vivo na sua
dimenséo material e intelectual, como um elemento ativo que participe
nas condicdes de sua propria alienacdo. Pode-se afirmar que é o caso do
estreitamento do fosso entre execucio e planejamento, mas trata-se de
um sujeito que tem como trabalho encontrar e implementar respostas
que ferem os seus interesses. Trata-se da construcdo de uma
subjetividade colaboradora que nadoc pode existir plenamente, nem
enquanto colaboracéo. Nesse sentido, contém pistés muito interessantes

a sugestido do sindicalista.

“A gestdo participativa ¢ uma gestdo de concordancia
circunstancial, mas néo ¢ uma concorddncia de livre e espontdnea
vontade. E evidente que ela ganha varios trabalhadores, mas ela
ndo consegue ganhar todos. Esses trabalhadores no limite
suportam e aceitam porque eles ndo tém alternativas, mas se eles
tivessem apoio e confianga de um 6rgdo de classe, eu sei que eles

gostariam de acabar com o toyotismo.” { Diretor Sindical)

35 Caderno de Dinamica Comportamental, p.13. In: MANUAL DE INTEGRACAO
TOYOTA
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A idéia de “concordancia circunstancial” logo traz a idéia de
liberdade do trabalthador no sisterna capitalista, que por sua vez expoe a
estratégia dos gestores: aceitacdo, participa¢éo, envolvimento, CONsenso
- que embora tenha forca material, ndo tem base real no sentido de que

nao pode escolher as condi¢bes de trabaltho.

“A Uberdade no trabalho, para nés, ¢ uma Iiberdade
condicional, é uma liberdade vigiada, condicionada. O trabalhador
esta condicionado a fazer aquilo que a empresa quer parda

conseguir um salario. ” (Diretor sindical).

Depois da greve de 1999, houve varias mudancgas que podem ser
relacionadas com uma espécie de resposta da empresa a mobilizacéo
dos trabalhadores. Por exemplo, o Gerente de Recursos Humanos foi
demitido. Comecou a haver a nomeacao dos primeiros EXs da planta de
Indaiatuba. Acabaram, também, os encontros no quiosque da turma da

funilaria, na hora do almogo.

ApOs essa greve, alguns operadores foram demitidos; outros foram
cooptados e promovidos, ndoe imediatamente mas no prazo de dois anos
- contado até o primeiro semestre de 2001. Nao houve mais paralisacoes

nos anos subseqlientes.

“Os EXs est@o em todos os lugares. Ndo tem um lugar na
fabrica, no bar, na danceteria - enfim, na cidade, que ndo tenha
um EX. Ele aparece até nos churrascos gue a pedozada faz em
casa! Por qué? Porque o cara é jovem, trabalha no meio da gente,
conseguiu uma lideranca que diz que ele ¢ melhor e, claro, nem
todos nés temos a mesma idéia sobre o EX.” (Angelo, operador

multifuncional)

Foi possivel identificar que a presenca do EX - mesmo que segja so

uma passagem rapida, pelo churrasco, futebol, aniversario ou outras
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reunides tipicas desses trabalhadores - a0 mesmo tempo em que pode
constranger, pode também “autorizar” a reunifio e “limpar a nossa

barra, se a direcdo vier a saber que “odos’ estavam juntos”. {Senhor XY).

Embora na Tovota haja uma série de acdes que denotam
vigilancia, controle, competicdo e desconfianca, os trabalhadores do
“chdo de fabrica” na Toyota tém uma organizacdo muito peculiar. La
dentro eles trabalham juntos numa se¢ao e permanecem juntos quando
vao almocar ou na hora do cafezinho, ou na hora de entrar na empresa.
E interessante porgue sdo homens que moram nos mais diferentes
bairros, mas quando saem do énibus, no patio da empresa ja ficam
todos juntos, e caminham juntos para assumir, em pequenos grupos,
os locais de trabalho.

A vigilancia e o controle sao exercidos até mesmo na determinagao
da aparéncia. O trabalhador deve se apresentar na fabrica de forma
coerente com um padriao Toyota. O cabelo cortado rente, no maximo a
cada quinze dias, e a barba feita. Além, € claro, do uniforme
impecavelmente limpo. A exigéncia de produzir um padrio ehimina a

espontaneidade que todo prazer em andar arrumado pode ter.

Embora exista uma preferéncia expressa por competéncias
técnicas quando se trata de determinar o perfil do trabalhador, foi
possivel observar alguns elementos indicativos deste perfil. Dizer que o
trabalhador que a Toyota busca é flexivel, submisso e obediente
transformou-se guase num estereétipo, tanto quanto dizer que ele deve
ser ambicioso, competitivo, agressivo, individualista e jovern. Algumas

outras “qualidades” foram detectadas no decorrer desta pesguisa.

O trabalhador adequado para a Toyota do Brasil deve ser um
generalista que, 'apés algum tempo de trabalho, consiga ter uma viséo

global da empresa e contribuir com sugestoes de kaizen. Deve ser
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persistente e fiel 2 empresa. Se for contratado para areas especificas,
como manutencio, deve ter formacéo técnica em elétrica ou mecanica.
Se for operador multifuncional, que trabalha na produc&o, ndo deve
estudar. Deve dizer que “adora trabalhar em equipe”. Todos tém no
minimo o segundo grau e sio treinados para o seu oficic na empresa. Se
for trabalhar com movimentacdo de material, usando empilhadeiras,
preferencialmente deve ser alto. Se for trabalhar em posi¢cbdes penosas,
ficando a jornada inteira dentro do carro ou com um joetho dobrado, ou
ainda embaixo do carro, ndo pode ser alto - porque pode ficar com a
satide comprometida. Se discutir com o encarregado € penalizado com a
permanéncia em uma Unica atividade, sem revezamento, até mudar de

atitude ou pedir demissio.

Outros procedimentos sdo usados para enquadrar o trabalhador
naquilo que a empresa ousa chamar de gestdo participativa. O
trabalhador, por sua vez, prefere denomina-los de “chamadas” S&o
“pérolas” lancadas pela chefia que nada tém de administracao cientifica,
a menos gue esta seja entendida como um conjunto de técnicas para

humilhar o trabalhador, conforme os depoimentos:

“Logo que a empresa comegou a funcionar, um dia o
encarregado falou pra nés numa reunido de circulo de trabalho,
com o dedo em riste: ‘A Toyota ndo precisa de nés. Nos € que
precisamos da Toyota’. Por mais qﬁe vocé ganhe wm saldrio

melhor, isto te fere por dentro.” (Armando, operador).

“O encarregado coloca o dedo na cara do outro, quando quer

falar um monte”. (Senhor Luis).

“Na Toyota eles tinham a mania de pegar vocé pelo braco e
sair puxando pela fabrica, para mudar de lugar de trabalho. Um

dia quiseram fazer isso comigo. Eu puxei o braco e disse
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firmemente: Solta pé! O encarregado olhou bem firme para mim,
virou as costas e foi embora. Nunca mais repetiu o gesto de sair
me puxando pela fabrica. Mas eu sempre o via fazendo isso com

outros colegas.” {Senhor Eduardo).

“Uma vez o capé do carro escorregou e eu quebrei a ponta
do dedo. Figuei dois dias sem trabalhar. Quando eu voltei fizeram
uma reunido de quinze minutos depois que parou producdo. O
gerente da fabrica falou sobre o acidente olhando para a minha
cara. Do jeito que ele falava, parece que eu tinha desejado
esmagar o dedo para ficar afastado. Eles induzem vocé a falar
que vocé estd errado.{...} Fora a foto que tiraram, depois, para
reconstituir o acidente. Tiraram uma foto de mim soltando o capd
da forma errada e colocaram um X, sobre a foto. Depois tiraram
uma foto de mim fazendo tudo certo. Colocaram as duas fotos
onde eu trabalhava. Os meus colegas tiraram o maior sarro. Eu
dava risada junto, mas tenho certeza de que alguém com a
personalidade fraca, ia se sentir mal e incompetente.” (Armando,

operador).

‘O chefe nao chama uma pessoa num canto para chamar a
atengdao dele. Faz uma reunido, um circulo. Se for muito grave ele
aponta vocé. Mas se néao for, o chefe antes da reunido chama um
colega no canto e fala: ‘o Jodo estd aprontande’. At o meu colega
passa para Gutros trés colegas. Na hora da reunido que o chefe vai
dar a noticia, o grupo inteiro ja sabe que sou eu quem estd na
berlinda. A pessoa fica isolada dos colegas.”(Senhor Elias).

Como se nédo bastasse todo essa manipulacdo sobre a identidade e
a representatividade do trabalhador, este ainda deve submeter-se a uma
politica salarial que, sob a égide da legislacdo nacional, é autorizada a

praticar um tipo de flexibilidade que despreza as conguistas histdricas
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dos trabalhadores brasileiros e os diferencia dos trabalhadores

japoneses — ainda que o método de gestao seja © mesmo.

No Japdo é praticado um tipo de distribuicdo de bénus gue varia
de acordo com o porte das empresas. De modo que as grandes empresas
praticam boOnus maiores € as pequenas €mpresas pagam bonus
menores. “Consegiientemente pode-se considerar os bénus como uma
parte variavel do custo varidvel anual.” (Shimizu,1999). Equivale a seis

meses de salario base.

“De fato, os bénus constituem para os assalariados uma
parte estavel de sua renda anual que lhes permite comprar bens
duraveis onerosos e constituem, também, a fonte principal de sua
economia.” {Shimizu, 1999:58)

Um outro componente do salario na Tovota Motors Co. € o salario
antiguidade, que é uma das caracteristicas que indicam uma
contrapartida ao envolvimento dos trabalhadores nos objetivos da
empresa. Tendo em conta as exigéncias do SPT- Sistema de Producao
Toyota, uma das justificativas encontradas para o consentimento
operario € o salario antiguidade. S6 que, como O nome SUgGETe, esse
salario nao é o resultado de anos passados na empresa, no sentido de
que quem fica mais tempo na empresa ganha mais. Visto dessa forma o
salario antiguidade nao existe. A determinacdo dos salarios é realmente

indecifravel. Senio, vejamos:

“Primeiramente, o salario de base progride porgue o
sindicato obtém ¢ aumento pelo shunto36; a remuneracdo da

producdo aumenta também em razao da progressao da

36 sShunto é uma palavra japonesa que significa uma parte do “sistema nenko” de
salarios, também conhecido como “ofensivas de primavera’, conduzidas pelos
sindicatos. Coriat {1692:85).
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produtividade realizada pelo kaizen. Os parametros posios em
progressdo pelo shunto sdo taxas de variagcdo de pregos, a
rentabilidade da Toyota, e a progressdo da eficiéncia produtiva.”
(Shimizu, 1999:59).

Por outro lado, a evolucdo dos salarios depende do mnivel

hierarquico e da nota do resultado da avaliacao (satéi).

“Como o satéi avalia o estado dos servigos, a competéncia
técnica, o savoir-faire dos assalarindos e a participagdo nas
atividades coletivas como o CQ, a antiguidade pode ser
considerada como um dos elementos do satéi, de sorte gque a curva
de salarios reflete em parte sua antiguidade.” (Shimizu, 1999:59}.

Somente por estas citacdes visualiza-se a combinagéo de critérios
qualitativos com critérios quantitativos de dificil compreensao ou
contestacao. Entretanto, os critérios existem. Independente dos critérios
do satdi, a tinica afirmacio que pode ser feita a propésito do
estabelecimento do salario Ihensal, a cada ano, é gue essa € realmente
uma operac¢io complexa, mas é interessante buscar pelo menos as suas
linhas mais gerais porque a determinacéo do salario € feita de forma que
mantenha a eficiéncia produtiva. Salvo engano, o coeficiente de
eficiéncia produtiva é medido pela realizacdo das metas impostas pela
direcdo aos setores de trabalho. A empresa tem um planejamento da
producido semanal ou quinzenal e tem também a reducéo dos tempos e
do nimeros de trabalhadores resultantes das sugestoes de kaizern, o que

contribui para iniciar o encadeamento kaizen-produtividade-salario.

Através desta pesquisa, observa-se que na Toyota de Indaiatuba
ndo € assim que funciona. Os salarios crescem com os repasses da
inflacdo anual e a proposta do PLR, negociado pelo sindicato. Na

realidade a empresa propde um percentual gue pode ser inferior ao
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repasse da inflagdo, e uma quantia como valor de PLR. Ao sindicato nao

é permitido dizer se aceita ou nao, este apenas € informado do valor.

Operadores, subencarregados e encarregados sio horistas, logo.
seu salario € variavel. E os trabalhadores de escritério, supervisores e

demais niveis hierarquicos tém salarios fixos, sdo mensalistas.

Nas entrevistas feitas ndo houve uma uUnica mencdo ao salario
antiguidade ou ao emprego vitalicio, muito menos a gratificacao de
aposentadoria ou bénus mensais. Ja a idéia de estabilidade esta mais
presente nos comentarios de alguns dos entrevistados, confiantes em
que a empresa protege o emprego dos seus colaboradores, o que pode
significar que néo serdo demitidos. Entretanto, fol justamente um
supervisor ha treze anos na empresa, quem desmistificou a idéia de

estabilidade.

“Estabilidade depende do mercado. Se a situagdo da
economia do pais estd bem e a as vendas estdo crescendo, ndo
tem por gue demitir elaté cresce o numero de colaboradores. Mas
se o mercado fica pequeno e as vendas caem, nao dad para manter
todo mundo. Ai tem que demitir como qualquer outra empresa.”

(Supervisor).

Este supervisor, transferido de Sao Bernardo, juntamente com
outros quatro, para trabalhar na montagem da equipe da fabrica em
Indaiatuba, afirmou que o trabalhador mais antigo tem vinte anos de
casa. Este depoimento, de alguém que trabalha na Toyota ha mais de
dez anos, é um indicativo de que a questio da estabilidade passou por
mudancas que devem ser apreendidas em desenvoelvimentos posteriores

da empresa.

Contribuindo em direcdo & explicitacdo da relagdo salarial

desenvolvida no Brasil, vé-se que, nos trés primeiros anos de operacao
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da fabrica em Indaiatuba, houve remanejamento da alta hierarquia,
conforme se constata nas seguintes informacdes, do operador
multifuncional Shimada: trocaram o diretor da fabrica que foi para Séo
Bernardo trabalhar no setor de nacionalizacido de pecas; o gerente de
producéo, que tinha aproximadamente vinte anos na empresa, foi
despedido; o presidente da Toyota do Brasil (Sao Bernardo e Indaiatuba)
foi chamado de volta para o JapZo e 14 coordena uma equipe de cinco

pEssoas.

Ainda de acordo com o senhor Shimada, outro presidente e outro
diretor de planta vieram do Jap&o; contrataram outro gerente de
producéo que era da Yamaha; ha um supervisor com vinte anos de
empresa, aproximadamente, que esti encostado, nao recebe trabalho,
passa os dias fumando solitariamente num canto. Sua experiéncia sera
necessaria quando da abertura da ampliacdo da fabrica. Resta saber se
ele serd demitido, quando a ampliacdo estiver funcionando a plena

capacidade.

Alguns desses remanejamentos e demissdes na alta hierarquia
estdo relacionados com as duas greves de 1999 e a construcdo de um

galpéo em area indevida.

Continuando a mapear a questio dos salarios, tem-se que ©
sistema de salarios na empresa mudou a partir de 1993 para dar
consisténcia 4 reestrutragido do toyotismo, mas para a motivacio dos
assalariados brasileiros ndo existem contrapartidas, bénus ou outras
compensacdes monetirias. No Japdo ha bénus equivalente a seis
salarios-base meédios, por semestre. Em Indaiatuba, trabalha-se para
manter O emprego tao somente e a um salario menor que em Sao
Bernardo. Poder-se-ia afirmar que parece imperar a falta de clareza

sobre o encadeamento kaisen-produtividade-salario.
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Todos os entrevistados afirmam que em Indaiatuba nao ha relacao
entre kaizen e salaric. O que hd sio “prémios simbolicos”, ou uma
viagem ao Japac para a melhor equipe escolhida na competicao entre as
duas fabricas. Mesmo considerando o pouco tempo de funcionamento
da unidade de Indaiatuba, os entrevistados nao conhecem nenhum

colega que tenha viajado ao Japao como prémio de kaizen.

Permanece em aberto a questdo da relagdo entre salario e
envolvimento do trabalhador com os objetivos da empresa. Na fabrica
todos se autodenominam colaboradores na medida em que s&o cobrados
para assim procederem. Todos os colaboradores do “chao de fabrica” séo
iguais e todos ganham o mesmo saldrio, a excecao dos lideres de equipe
~ EX, dos encarregados e dos supervisores que tém um percentual
ligeiramente maior. Sendo assim, no caso dos colaboradores do “chéo de
fabrica” essa informacao pode ser largamente atualizada no sentido de
gue as diferencas existem, distinguem, selecionam, incomodam e
questionam o discursc da empresa de que todos os operadores sdo

iguais. Neste sentido, apresentamos a seguinte informagao:

1. O salario dos primeiros grupos de operadores multifuncionais
gue iniciaram na empresa € ligeiramente maior. O valor da hora era de
R$ 3,66 em 2001 e do pessoal mais recente era de R$ 3,54. Com a
negociacdo de out/nov/2001, houve um aumento de 8% fazendo a hora

dos mais antigos ir para R$ 3,91 e dos mais novos para R$ 3,78.

2. A montagem estava perdendo rrabalhadorés para as outras
empresas da regido que pagam melhor. O supervisor detectou o
“problema” e os trabalhadores da montagem tiveram crescimento de
salario, o que conteve a rotatividade. Os operadores da montagem
ganham mais do que os outros colaboradores. Portanto, ha mais uma

diferenca.
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3. O operador EX ganha R$ 1.115,0037 brutos que, divididos por

220, tém-se o valor da hora.

No entanto, o descontentamento entre os trabalhadores vai além
das questdes salariais. Esta pesquisa Ilocalizou uma série de
comportamentos que podem ser indicativos do desenvolvimento de
formas renovadas de resisténcias - s3o expressdes veladas de
descontentamentos - praticadas no cotidiano dos trabalhadores na

Tovota de Indaiatuba. De acordo com esse depoimento:

‘Na Toyota a gente ndo tem liberdade para chegar e
perguntar: ‘O que estd acontecendo com vocé?’ Mesmo que vocé
tenha tempo. A menos que vocé queira se queimar! Pra gente
conversar com alguém sem ser notado, a gente abre o capé do
carro e simula que estd conversando sobre o problema do carro. Se
chegar alguém, a gente corta a conversa. Ndo dd dois minutos, o
encarregado, ou supervisor, ou o lider chega e pergunta o que
estd havendo. Ou entdo na reunido, um deles pergunta: ‘o que
vocés estavam fazendo 1a? Imagina se alguém da direcdo passa e
vé vocés. Eles sabem como funciona o sistemna de trabalho. Se eles
passam e véem vocés la, ele ja vai chegar em mim para mandar
vocés embora.’ Se é verdade ou ndo eu ndao sei(Eduardo,

operador multifuncional}.
Ou entdo, como afirma um outro operador:

“Para vocé conversar alguma coisa que aconteceu em casa,
tern que abaixar assim no alinhamento, abrir a porta do carro

e...descobrir um defeito novo. E assim que se conversa. Tem gente

37 salario referente ao més de dezembro /2001,
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que ndo faz isso de maneira nenhuma!” (Luis, operador

multifuncional}.

“Quando eu queria conversar com outro colega de trabalho
que ndo estava perto de mim, eu mandava recados como ordens
de servico. Eu falava para gquem estava perto de mim: fala para
Jodo que tem um defeito aqui, que eu quero julgamento. Eu falava
pra um, gue falava para o outro, até chegar no colega com o qual
eu queria me comunicar. Dependendo de quem estd perto de mim
eu ndo falava que queria falar assunto pessoal. Na hora que ©
Jodo chegava a gente abria o capd.” (Armando, operador
multifuncional).

Continuando a mapear formas veladas de descontentamentos,
alguns entrevistados demonstraram aversido ao uso das tarjas, que sao
obrigatorias até quando se trata do aprendizado do segundo processo,
indicando a condicdo de aprendiz. A maioria disse que o trabalho é
“duro” e os tempos muito curtos. Qutros gostariam de estudar para
obter uma posicdo melhor. Muitos estdo desiludidos com as promessas
da empresa. Alguns acham a empresa bastante orgamnizada, com
patrimonio estavel e exigente, mas preferiam ganhar um salario maior.
E outros tantos ndo gostam da ginastica laboral. Essas formas de
descontentamentos velados sfc germens de formas renovadas de

resisténcia especificas da organizacao do trabalho da Tovota?

O delineamento da implantacdo do método de produgédo permite
constatar que a movimentacdc na empresa € continua. Em julho de
2001, a “Toyota do Brasil promove ampla reestruturacdo em todas as
suas dreas {...) reforcando a satisfagdo da clientela no pés-vendas.

(Diretor do Sindicato). Inicialmente a fabrica de Indaiatuba funcionou

x

com areas de trabalho da funilaria, pintura e montagem. O trabalho de

ampliacdo da montadora visa integrar as anteriores, as operacdes de



212

usinagem e de estamparia. “A estamparia é uma drea da producdo de

bastante risco, é onde acontecem mais acidentes de mutilagdo.” (Diretor

do Sindicato)38.

De acordo com material publicado até marco de 2002, seriam

contratados 1.560 funcionéarios.

“Para o ano fiscal de 2002, a empresa planeja contratar
430 funciondrios oriundos de universidades, sendo gque novernta
vdo trabalhar na drea administrativa e 340 em dreas técnicas. A
empresa vai duplicar os empregos diretos de quinhentos para mil

e 0s empregos indiretos para dois mil trabalhadores.{...}

Neste mesmo ano, o indice de nacionalizacdo de pecas serd
elevado de 60 para 80%. O terreno da fabrica mede 1,5 milhdo de
metros quadrados e a ampliagéo da area construida passou de
24 mil para 50 mil metros quadrados.3

Neste sentido, quando indagado sobre o projeto da Toyota Motor
Company para o Brasil e os alcances e limites do toyotismo para o
mundo do trabalho, o senhor Eduardo, operador multifuncional

respondeu, entre outras declaracoes:

“Limites? O toyotismo ndo tem limites! Delicio-me em pensar
o que seria de todas essas técricas do capital — Just In Time,
kanban, kaizen, andon, TPS — com os trabalhadores de bragos
cruzados ou fazendo tai-chi-chuan... no melhor estio oriental,
claro!” (Senhor Eduardo).

38 Conforme esse entrevistado, na Metalirgica Osaw (em Indaiatuba), que faz pecas
para a Volks, para a Fiat e para a GM, ocorTe um acidente por semana.

39GAZETA MERCANTIL, 19/04/2001.
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Os resultados alcancados pela empresa que viu crescer seu
patriménio, a medida que conquistava posicoes de mercado e viu que
seu método de produzir era incorporado pelas outras empresas, num
contexto em que as praticas de enxugamento ganhavam terreno,
demonstram historicamente que o toyotismo € um poderoso método de
succao de trabalho excedente, que debilita as representacoes de classe,
confinando o trabalhador a colaboracdo mediada ou nao pelo sindicato-
de-empresa. No rastro tracado pelo toyotismo, temos o desencanto, a
emulacdo entre os trabalhadores, a doenga, a raiva muda, a méagoa

pelas promessas ndo cumpridas.
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O ENCANTAMENTO DA FABRICA: TOYOTISMO E OS CAMINHOS DO ENVOLVIMENTO NO BRASIL
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CONSIDERACOES FINAIS

As modificacdes no processo de trabalho desenvolvidas na Toyvota
Motor Company, no Japao do pos-guerra, alteraram as relacdes com os
trabalhadores, assim como a forma e o contelido do seu trabalho,
subordinando-os ao controle da organizacido que oferece contrapartidas
nao negociadas ao seu engajamento. Alteraram também a relagao da
empresa com seus fornecedores. atingindo as relagdes industriais, gue
se modificaram nas varias fases de reestruturacao da base produtiva do
pais, estabelecendo redes de subcontratacido. No que diz respeito as
relacdes dos trabalhadores entre si, foi incorporada a competicdo entre
eles para viabilizar o projeto da empresa. Além disso, os trabalhadores
aceitariam contrapartidas tais como: emprego vitalicio; salario
antigiiidade, carreira, bonus, etc. A formma de representacdo também fol
alterada com o deslocamento do sindicato classista e a emergéncia do
sindicato-de-empresa, com atuacao restrita a empresa € a0 seu espago

interno.

Como um dos resultados dessas modificacoes, a partir da década
de 1970, as empresas japonesas ja estavam em condicdes de fornecer
para o mercado seus automoveis compactos € de consumo a baixo
custo, com a producido em lotes pequenos, numa conjuntura de crise

energética para atender a uma demanda diversificada.

Nessa mesma década, o pioneirismo das inovacdes na forma de
organizar o trabalho contribuiu para a conquista da primeira posicdo
entre as montadoras automobilisticas no Japéo e o terceiro lugar entre
os montadores norte-americanos. A organizacdo do processo de
trabalho da Tovota assumiu status de um modelo que deveria ser

seguido para enfrentar a crise do capitalismo por todos agueles
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interessados. Sobressaem-se desse desenvolvimento histérico o
trabalhador “multifuncional”, “polivalente”, “cooperativo” e “cordato” na
reefinicdo da posicdo concorrencial da empresa e o fortalecimento da

econormia japonesa.

A primeira vista, competicio e cooperagao - como exigéncia do
trabalho em equipe - pode aparecer como um par imperfeito, mas é
necessario afirmar que a cooperacdo nao se realiza entre iguais como
gérmen de projetos emancipatérios. Se ha cooperacdo inscrita na
participacdo do trabalho em equipe é em funcéo do projeto da empresa
que opera. Neste sentido os trabalhadores cooperaram/competem entre
si para cooperar com o capital. Essa contradicao pode ser apreendida na
analise do processo de trabalho, como ele realmente se realiza em sua
cotidianidade, a partir do trabalho em equipe. E necessario, informar,
por outro lado, que o trabalho em equipe nac assumiu, na fala dos
entrevistados, a importancia que o conceito tem na configuracio da

forma de gestdo originaria na Toyota.

Nesse contexto, a concorréncia é acirrarada e impde, através de
leis restritivas 4 importacdo, um dos primeiros constrangimentos a
ampliagdo de mercados para os produtos japoneses. Para minimizar
perdas, as maiores empresas automobilisticas iniciaram movimentos de
transnacionalizacio para paises que timham imposto 60% de cota de
nacionalizacdo da producdo. Assim, ganhou terreno o movimento de
incorporacao das modificagdes no processo de trabalho, gestadas na

Toyota, como forma de atingir o seu nivel de eficacia.

A transnacionalizacdo das empresas japonesas, juntamente com
as experiéncias de incorporacio das entio denominadas técnicas

ohnistas ou toyotistas por empresas do mundo inteiro, tornou o debate
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sobre a transferibilidade das modificacdbes no processo de trabalho

fundamental para os estudiosos da relacdo entre capital e trabalho.

Para esse debate, a abordagem culturalista que enfatizava as
raizes culturais do passado feudal do Japao. como a explicacao para a
especificidade do modelc japonés traz informacdes histéricas

fragmentadas, portanto é a mais questionada.

Contrapondo-se a essa abordagem, temos a formmulacdo do
tovotismo como uma Escola de Gestdo, como um modelo de

administracao valido para qualquer pardcularidade historica.

Outra abordagem complementar ac automatismo da Escola de
Gestdo Ohnistaenfatiza as modificagbes institucionais para dar

consisténcia e fazé-lo funcionar.

Nesta pesquisa, consideram-se as especificidades culturais, as
contribuigcdes técnicas e organizacionais da experiéncia ohnista e as
mudancas institucionais como dimensdes explicativas que contribuem
para a configuracio histérica do toyotismo, no sentido de explicitar uma

fase da subordinacédo do trabaltho ao capital.

Isto posto, a andlise que norteia este trabalho procura mostrar a
confluéncia historica entre o desenvolvimento do capitalismo no poés-
guerra e a constituicio de elementos de uma particular correlacéo de
forcas, que se expressa em varias fases do processo histérico come uma
vontade consciente, objetiva e direcionada na construcdo de uma
poderosa estrutura produtiva capitalista, cujo controle produz a

colaboracéo na fabrica e o consenso social.

O toyotismo nac emergiu pronto e acabado, implicou
desdobramentos na luta de classes. Os trabalhadores resistiram as

mudancas na organizacdo do processo de trabalho, a perda do seu
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saber-fazer, ao crescimento dos rigores da polivaléncia. Filiaram-se a
partidos de esquerda, fizeram greves e chegaram a trabathar com tarjas
negras no braco em sinal de protesto. A seguinte questdo esta aberta:

existern formas renovadas de resisténcia?

O capitalismo monopolista na forma como se desenvolveu no
Japao do pos- guerra, caracterizou-se pela especificidade do processo de
trabalho, desenvolvida na Tovota Motor Co. o tovotismo, reposicionando
o processo de industrializacdo no pais a partir da indastria
automobilistica, consolidou-se como padrio de relagoes industriais e
transformou-se em modelo de gestio apropriado para contextos de
crescimento lento. Portanto, pode ser entendido como viavel para todos

os negocios, confluindo para a realizacido dos anseios de Ohno.

O toyvotismo € caracterizado por suas técnicas (Just In Time,
kanban, andon, polivaléncia, autonomacio e CCQs}, por uma relacdo
salarial individualizada (emprego vitalicio, salario antigiidade,
sindicato-empresa, bonus de aposentadoria aos 55 anos etc), por um
numero minimo de trabalhadores estiveis e de outros parciais e
temporarios. Somado a tudo isto, esta ¢ trabalho precario e o controle

centralizado de rede horizontalizada e hierarquizada de fornecedores.

Como resultado concreto e imediato dessa forma de organizar a
producéo, verificou-se né,s empresas que adotam essa estratégia o
crescimento da produtividade, a melhoria da qualidade dos produtos, a
eliminacdo dos lapsos de tempo ainda existentes, o aumento do controle
sobre o trabalho e o esgotamento do trabathador.

A partir da década de 1970, o tovotismo teve seu significado
histérico ampliado, ao ser considerado por fragdes da burguesia
mundial como uma das respostas do capitalisno para a crise iniciada
nesta década, tendo em conta o movimento de transferibilidade e

adaptacac desencadeado por varias empresas da América do Norte e da
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Europa — notadamente a industria automobilistica ~ no sentido de

viabilizar as modificacbes em varias unidades produtivas.

Nesse movimento de transferibilidade, o tovotismo tem 0O seu
significado impregnado pela denominacdo de producao flexivel. E o um
momento de passagem conceitual importante na acepcdo desse termo,
por ampliar a sua validade inicial circunscrita 4 empresa € ao Japao,
cuja “producao puxada pela demanda” passa a influenciar a analise dos
mercados e a orientar o posicionamento dos agentes produtivos, no
sentido de ser elaborado como “gestio da producao pela eficiéncia

produtiva’”.

Trata-se de uma fase critica para a realizacdo de mercadorias e de
um conceito de demanda diferenciada, a produgao em pequenos lotes
variados, comandada pelas unidades vendidas, configurando um takt,
um ritmo de mercado. Em outras palavras, tem-se uma “producao
puxada pela demanda” valendo para cada empresa que, assim sendo,
assume status de “teoria- de gestido da producdo pela eficiéncia
produtiva”, sendo oferecida como uma férmula de- sobrevivéncia para as
estratégias concorrenciais. Dessa forma, s@o produzidos saltos
ideoloégicos que determinam ciclos para acdo proximos aqueles repetidos

pelo operador multifuncional na rotacao de tarefas.

Trata-se de uma flexibilidade que impde a flexibilidade da
organizacdo do trabalho, incorporando o trabalho em equipe, a
concentracio das tarefas em ciclos realizados com um novo layout e

sistemas de maquinas automatizadas.

Para além da eficiéncia produtiva que o toyotismo acarreta,
verificou-se ainda, a exigéncia de “participacio” do sindicato e do
trabalhador nos objetivos da empresa. Em escala ampliada, verificou-se

também, a imposicdo da colaboracio com o capital como relagio entre
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classes e mudancas na expressdo da subjetividade da classe
trabalhadora.

O movimento de transferibilidade que ocorre a medida em que a
Tovota conguista novas fracoes de mercado, intensifica-se nas duas
ultimas décadas do século XX. Por um lado, a propria empresa
assumindo uma politica mais agressiva, distribui novas unidades
produtivas em varios paises, superando os impedimentos das politicas
fiscais que elevam os custos de importados. Por outro lado, a
concorréncia se atualiza com as novas técnicas de gestdo de inspiracao

ohnista.

Tem-se um cenario marcado por movimentos complexos, mas

algumas quesides permanecem abertas.

1. O tovotismo néo coexiste com a solidariedade de classes. Para
se desenvolver beneficiou-se de um contexto histérico de derrota do
movimento sindical classista no contexto da Guerra Fria. O toyotismo
resistiria a um contexto social de fortalecimento do movimento sindical

de inspiracéo classista?

2. O contexto de crescimento econdmico provocado pela “bolha
financeira”, no inicioc da década de 1990, atingiu o amago da
organizacdo do processo de trabalho na fabrica Toyota no Japdo,
evidenciando as suas fraturas. O tovotismo resistiria a uma fase de

crescimento do capitalismo?

3. Admitindo que o tovotismo é uma forma de gestao coerente
com O contexto criico do capitalismo, ndo foi capaz de operar algo
parecido com as trés “décadas douradas” de crescimento do capitalismo
no pbds guerra, mas a seguinte questdo permanece: a colaboracio é

circunstancial ?
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Independente das respostas gue o0s procedimentos analiticos
possam captar nos movimerntos do real, o tovotismo permaneceu como a
opc¢ao mais visada por parte dos agentes econdmicos. Para essa pesquisa
destaca-se a importancia de um tipo de crescimento da produtividade
implementando melhorias continuas, exigindo a dispensa de
trabalhadores e a reducao dos postos de trabalho, a extuncdo de
departamentos e a reducao de plantas produtivas.

No Japédo as “contrapartidas” incorporam até 25% do efetivo da
forca de trabalho da empresa. Se considerado em escala ampliada,
também pode-se afirmar que, prevalecendo a “gestdo da producao pela
eficiéncia produtiva” para toda a sociedade, o tovotismo é uma poderosa
maquina de produzir desemprego e exclusfo social, especialmente no
modo como se realiza no Ocidente. E, ao expressar antagonismos e
contradicbes, aponta a possibilidade de questionamento em relacao a

dominacao economica e & direcao politica do capitalismo mundial.

A “gestdo da producado pela eficiéncia produtiva”, ao encapsular
as decisoes de longo prazo, aprisiona a légica dé desenvolvimento do
capital que ndo pode permanecer em circulos deprimidos de crescimento
e suc¢do intensificada de mais-valia por longos periodos historicos,
dados os limites estabelecidos pela luta de classes.

No Brasil, desde o final da década de 1970, as empresas em
movimentos isolados tentavam assimilar “o espirito do toyotismo” com a
incorporacdo de técnicas parciais a organizacao da producéo,
percorrendo uma trilha entre a pressao do sindicato fortalecido na luta
politica e a resisténcia da média geréncia que vislumbrava perda de
poder e status. Porém, a Politica Industrial de Qualidade Total
implantada no inicio da década de 1990 abriu o campo das experiéncias
que possibilitou o salto na direcio dos processos de enxugamento para

deixar a empresa mais flexivel. Como parte desse processo, a inovagao
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‘tecnologica se intensificou e o trabalho em equipe, as reunides de
pequenos grupos foram se tormando comuns nas cenas de trabalho.
Inicialmente este processe ganhou velocidade e estava presente em
empresas responsaveis pela producdo de 30% do {PIB) brasileiro a

época.

No entanto, a partir de 1994 com a proposta do Plano Real para
estabilizar a moeda, muitos outros elementos contribuiram para a
reestruturacdo produtiva no DBrasil, principalmente a queda nas
aliquotas de importacdo e o discurso da globalizacdo apontando a
direcio da modernidade. Além disso, o Governo se engajou no
guestionamento aberto aos direitos sociais duramente conguistados -
pela participacdo dos trabalhadores em décadas de resisténcia -

precarizando o contrato de trabalho, a jornada e os salarios.

Politica de Qualidade Total, enxugamentos, inovacao tecnoldgica
trabalho em equipe e flexibilizacdo passam a ser metas do empresariado
interessado em ultrapassar os pontos criticos da competi¢do € a
permanecer no mercado. Dessa forma é evidenciada uma das diferencas

entre o processo de reestruturacdo no Japédo € no Brasil. Naquele pais,
| as modificacdes compuseram um quadro de melhoria competitiva; no
Brasil as melhorias sdo defensivas, visam a permanéncia € naoc a
conquista de novas fatias de mercado. A tentativa de redirecionamento
do pais para uma outra divisdo internacional do trabalho nao significou
mudancas na sua condicdo de pais de industrializagio subordinada,
mas sinalizou para privatizacdées do patriménio publico e promoveu a
escalada da logica da mercadoria sobre os setores da educacao e da
sauide. A reestruturacio na década de 1990 fragilizou os sindicatos,
diminuiu postos de trabalho na indiistria, reduzin os salarios ¢ a massa

salarial, além de elevar ¢ indice de desemprego, precarizando o trabalho.
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No entanto, no Japao, o pioneirismo caracteristico das
modificacdes no processo de trabalho, poéde conferir vantagens
comparativas que sdo anuladas tdo logo se fortaleca o movimento de
confluéncia para as mesmas praticas pelos agentes econoOmicos de
outros paises. Em outras palavras, mesmo no Japdo, o poder
competitivo alcangado encontra lmites rapidamente, colocando a
economia japonesa em estagnacao durante a década de 1990. Se essas
evidéncias sdo verdadeiras para ¢ Japéao, entao por que adotar no Brasil
uma estratégia de desenvolvimento calcada em uma particular forma de
subordinacao do trabalho que, comprovadamente, nac garante a
realizacdo das mercadorias e nem o0 bem-estar, tampouco usufrui das

vantagens comparativas conferida pelo pioneirismo?

Nesse sentido, o estudo de um experimento da Toyota, implantado
no final da década de 1990, na cidade de Indaiatuba/SP contribui para
ampliar a complexidade do debate sobre a transferibilidade, mostrando
os caminhos da constru¢do de um controle que assume a forma de
consenso. Mostra também uma subjetividade encantada nas malhas do
envolvimento cooptado mas oferece, claros elementos para a construgao

da resisténcia da qual as duas greves sdo os mais fortes.

No primeiro ano da implantacdo do método Toyota de produgao,
houve resisténcias, muito embora a empresa sido criteriosa na na
escolha de uma cidade no interior do Estado, pertencente a uma regifo
de infra-estutura privilegiada, com uma forca de trabalho jovem,
altamente qualificada em busca de emprego e localizada longe das
grandes mobilizacdes do ABC paulista. Uma outra providéncia € um

processo cuidadoso de selecao de trabalhadores e os procedimentos de
moniagem do meétodo.

A empresa nio cumpriu as promessas feitas & comunidade quanto

ao volume da oferta de empregos. No entanto, foram as promessas nao
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cumpridas por ocasido da selecdo e o esgotamento do trabalhador nos
rigores da producdo, que produziram fatos inéditos. Numa empresa
considerada austera, severa, fechada e conhecida como um verdadeiro
“templo” da colaboracio e da obediéncia, o Sindicato dos Metalurgicos
de Campinas e Regido liderou duas greves: a primeira greve, uma
paralisacao de um dia e a segunda greve, uma paralisacao de dois dias

no espaco de um meés, em 1999.

Essa atuacao € de grande importancia analitica, pois denota poros
no sistema de controle e de construgao ideoldgica e, por isso, impds
mudancas na empresa, tais como as  promogbes de EXs, que

selecionaram os lideres de equipes, acelerando o processo de COOpPtacao.

Uma outra caracteristica da empresa € a de encontrar um
responsavel pelos acontecimentos que envolveram a greve ¢ afasta-lo da
fabrica, para assim retomar o processo de trabalho. Tal atitude funciona
como uma espécie de prestacéo de contas ao movimento grevista, como
uma intencdo de extincdo do campo de conflito. Na greve do inicio da
década de 1950 no Japado, o presidente da ‘empresa assumiu a
responsabilidade pela greve e se demitiu. Na greve de 1999 no Brasil, o
Gerente de Recursos Humanos foi demitido. Os entrevistados fizeram a
ligacao entre a greve e as promessas nao cumpridas feitas pelo gerente,
embora alguns tenham afirmado que o gerente cumpria ordens da
empresa €, portanto, o procedimento da responsabilizacdo do gerente

néo atingiu plenamente os objetivos.

Qutras formas de rebeldia foram identificadas, tais como a
descoberta de formas de comunicacio entre colegas imperceptiveis a
“administracio pelos olhos”; a insisténcia manifestada por alguns em
concluir um curso umniversitario; o fato de fazer sugestbes s para

cumprir exigéncias; a resisténcia a4 ampliacdo da hora-extra e ao
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wabalho nos feriados; o sentimento de indignacao frente ao- uso das

tarjas de diferenciacio entre os trabalhadores.

Foi possivel identificar também a reprovacao da existéncia de
uma divisdo entre os homens na fabrica, na gqual os executantes
{supervisores, encarregados EX e demais operadores) tém caracteristicas
#tnicas nacionais e as demais hierarquias tém caracteristicas étnicas
orientais; o uso do idioma japonés nas comunicacbes, em conversas ao

telefonie, ou em textos no computador.

Outro aspecto levantado pelos trabalhadores, que pode ser
entendido como forma de resisténcia ao procedimento da empresa, € a
denominacdo de “operador multifuncional” registrada na Carteira de
Trabalho, em detrimento da funcdo exercida — o que impede a
identificacdo da qualificacdo e exata experiéncia profissional. Tal
impedimento dificulta a comprovagdo da qualificacdo, caso ©
trabalhador seja demitido e se candidate a empregos em outras

empresas.

Uma questdo que permeia a presente pesquisa, em todas as suas
fases, é o desvendamento de formas renovadas de resisténcia gque
guestionem o controle e as suas formas e que possam germinar fases

de florescimento de movimentos organizativos combativos.

A polivaléncia, embora se mantenha enguanto agregacdo de
tarefas e multifuncionalidade, na fabrica pesquisada ainda nio

incorporou a funcéo de inspecéo da qualidade.

O conceito de zero-estoque, buscado pela empresa e tido
como um elemento definidor, apresentou ajustes. A linha de produgéo
nao é continua como uma grande esteira rolante, mas admite a
organizacido em células que integram varias magquinas em layout
assemelhado ao desenho de um “U”, mantendo as descricbes fornecidas

por varios autores consultados.
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O andon, enquanto uma técnica de visualizacdo, ganha novos
contornos para manifestar ndo somente o crescimento continuo do
ritmo de trabalho e a pressdo da geréncia, mas também a exposicao
continua de todas as faces do processo produtivo. Em outras palavras,
ao conjunto de luzes localizados nas células de producdo sao
acrescentados outros sinais para permitirem a “administracéo pelos

olhos”, mencionada por Ohno.

A conceito de kanban, como técnica de fluxo da producao,
ampliou-se para incluir o kanban de defeitos. O programa 5S (senso de
utilizacdo, senso de auto-disciplina, senso de arrumagao, senso de
sande e higiene e senso de limpeza), incluido no Manual de Integracao,
nao foi mencionado em nenhum momento pelos entrevistados, muito
menos as “sugestdes de boas idéias” ou a pratica de (CCQs), como
informa a teoria. Porém, se nao existe a mencao conceitual, existe a
pratica das sugestdes individuais que, se aprovadas, serdo discutidas
nos grupos de kaizen, constituidos para essa finalidade e significam a
contribuicdo dos trabalhadores as melhorias continuas do processo
produtivo. Os trabalthadores fazem um kaizen, tém o kaisen aprovado,
participam de um grupo de kaizen e sabem o significado conceitual

desta técnica.

Entretanto, o “café participativo” é a mais singular criagdo da
empresa pesquisada no Brasil, nem tanto pela cobranca feita, mas pelo
significado que adquire enquanto incremento de trabalho excedente. E
nas contrapartidas oferecidas pelo envolvimento dos trabalhadores que
a empresa apresenta o maior distanciamento em relacao a descrigao do

toyotismo.

Nesse sentido, para os trabalhadores do “chao de fabrica”, até a
conclusiao da presente pesquisa, ndo foi evidenciada existéncia de

emprego vitalicio, saldric antiguidade, mercado interno de trabatho,
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boénus por produtividade, estabilidade ou outros tipos de auxilio, tais
como empréstimo para a construcac de casa propria. Nem mesmo a
bolsa-estudo - como subsidic para cursos universitarios, cursos de
aperfeicoamento de linguas ou de academias de ginastica - {foi

mencionada.

Além disso, os operadores multifuncionais da Tovota do Brasil, os
referidos trabalhadores do “chao de fabrica”, ndo sido mensalistas: seu
salario é calculado por hora trabalhada, do qual é descontada uma
pegquena parcela para pagamento do convénio médico, uma outra

parcela para pagamento de transporte e para o uso do restaurarte.

O crescimento dos salarios na empresa em questdo estaria
atrelado ao acordo coletivo da categoria, que o Sindicato dos
Metalurgicos de Campinas e Regiao tenta fazer valer. Porém, a empresa
ndo pratica a equiparacéo € paga um salario menor, mesmo em relagao
trabalhadores da Toyota sediada em Sao Bernardo-SP. Esse
procedimento sugere, no minimo, que “as atividades corporativas
francas e justas”, ndo estdo sendo implementadas no sentido de
construir “conflanca e respeito mutuo”, como expressa o© Guia de

Principios, presente no Manual de Integracéao.

Existe ainda, como parte da “flexibilizacdo” dos salarios, o
pagamento do (PLR) — Participacao de Lucros e Resultados - um bonus
calculado pela empresa e comunicado ao sindicato, pago em duas vezes,
gue néao é incorporado ao salario e que também era menor do gue o pago
aos trabalhadores da fabrica de Sao Bermardo, mesmo gquando picos

maiores de producéo eram atingidos.

Retomando a organizacao do frabalho que o toyotismo
implementa, é possivel afirrnar que, se esta forma de integracdo ao
trabalho se mantém, é somente porque existe uma forca coercitiva

operando na sociedade que favorece essa pratica de gestdo, que sé
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podera ser quebrada pela forga organizada dos trabalhadores num

contexto social favoravel.

De acordo com a anéalise aqui desenvolvida, constata-se ainda que
o tovotismo pode até ser uma saida temporaria para o capital, mas é
um retrocesso social, dado que produz um cendrio para a sociedade
assemelhado ao quadro de devastacédo e caréncias, gque lhe deu origem
no poés-guerra e sintetizado em uma das bandeiras de luta do

movimento operario pelo slogan “trabalho e arroz”.

A esse propésito é pertinente a parafrase elaborada por Istvan
Meszaros, a respeito do trabalho de Rosa Luxemburgo: se a classe
trabalhadora nao constréi o caminho para o socialismo, 0 gque se

fortalece é a barbarie do capitalismo.
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