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Resumo

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

buscando atender aos ditames do mercado.



Abstract

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

themselves, in an effort to live up to market impositions.
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“A racionalidade técnica hoje € a racionalidade da
prépria dominagao.
Ela € o cardter compulsivo da sociedade alienada
de si mesma”.

Adorno / Horkheimer

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

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

Gilles Deleuze

(...)

O funciondrio publico

ndo cabe no poema

com seu saldrio de fome
sua vida fechada

em arquivos.

Como nao cabe no poema
0 operario

que esmerila seu dia de aco
e carvao

nas oficinas escuras

- porque o poema, senhores,
esta fechado:

"ndo hé vagas"

Ferreira Gullar
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INTRODUCAO



Esta pesquisa partiu de uma experiéncia pessoal. Durante praticamente toda a
graduacio em Ciéncias Sociais trabalhei com consultoria em gestdo da qualidade ' e meio
ambiente para empresas. Discutindo com colegas o filme A classe operdria vai ao
paraiso, de Elio Petri, surgiram vérios comentirios sobre como aquelas cenas de excesso
fisico de trabalho ndo mais se repetiam, devido aos avangos tecnolégicos que poupavam
forca. Eu assistia as fabricas passarem por transformacdes, mas me parecia que o trabalho
e desgaste dos funciondrios aumentavam. Havia uma redugdo de postos de trabalho, mas
0s que permaneciam no emprego, embora algumas vezes a mecanica e as exigéncias do
trabalho mudassem, trabalhavam muito.

Ao tomar contato com alguma literatura socioldgica tratando de taylorismo,
fordismo e toyotismo, associada com a literatura administrativa que eu freqiientemente
utilizava, me parecia haver novidades que iam além da reducdo de efetivos, da
reorganizacdo do layout produtivo, da mudancga do tipo de produto a ser produzido, da
flexibilizacdo da planta, etc. Chamavam-me a atenc@o as mudangas com relagdo a forma
de encarar o trabalhador, a busca de cooperagdo, os mecanismos de cooptacdo, entre
outros pontos. E, no mesmo sentido, a dedica¢do de muitos trabalhadores, principalmente
os mais jovens, em atender tais mudancas, apesar de, a0 que me parecia, isso significar
mais trabalho e menor estabilidade no emprego.

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

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

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

Tomei contato com algumas pesquisas que apresentavam dados como as mortes no
Japdo por karoshi, excesso de trabalho, ou as quantias gastas na Inglaterra em
afastamentos ligados ao estresse e terapia >. Os dados da Organizacio Mundial da Satde
apontavam que 30% dos trabalhadores no mundo apresentavam sintomas de depressao,
transtornos de ansiedade (como sindrome do panico) ou estresse, estimando que
transtornos depressivos saltariam do quarto lugar, no ranking de doengas mais onerosas,
para o segundo até 2020 . Numa entrevista, Estelle Morin, psic6loga industrial que
realizou uma extensa pesquisa de campo, comentava que “nos ultimos trés ou quatro anos
houve um aumento significativo de faltas justificadas no trabalho por doengas mentais.
Muitos estdo entrando em colapso. Dedicaram-se tanto para manter seus empregos e
deram tanto pelas organizacdes que acabaram sem forgas” *.

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

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

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

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

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

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

consideradas animadoras. Quais seriam os desdobramentos de um sistema em que o0S

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

pessoas toleravam tais condi¢des e, muitas vezes, as defendiam?

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

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

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

situagdes.



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

A nao identificagdo das empresas pesquisadas resulta unicamente do fato de que
nao fizemos aqui um estudo de caso. A experiéncia pessoal, as ‘conversas informais’ e os
materiais recolhidos em empresas, formaram juntos o entendimento que se construiu ao
longo da pesquisa. Por isso, embora o material apareca pontualmente citado, para
exemplificar determinada situacdo, no fundo ele estd diluido em todo o texto. As
indagacdes que nortearam a pesquisa € os caminhos que se buscou para tentar respondeé-
las s@o o reflexo desse material e foram guiados pela percep¢do de um fluxo que perpassa
nossa sociedade nesse momento. Talvez, com o objetivo de explicitar essa percepgao,
seja até mesmo mais eficiente comentar um filme que soube retratar a 16gica com a qual
nos identificamos, ao invés de expor de maneira pormenorizada o material de

. 00 7
treinamento de uma empresa em especifico .

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

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

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

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

ultrapassado nossas proprias expectativas.
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Capitulo 1

A Experiéncia



O pesquisador e o nativo

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

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

Eu era, de longe, o pior aluno da minha sala, tanto que fui o tnico a ficar devendo
o cumprimento de matérias ao final do curso. Consegui a autorizacdo para cursar essas
matérias durante o periodo de estdgio e, por isso mesmo, niao havia procurado nenhuma
empresa para me candidatar, pois ndo poderia me dedicar ao hordrio de trabalho exigido,
normalmente administrativo. Minha opc¢do seria realizar o estidgio em algum O6rgdo
publico tendo licenga para cursar as matérias.

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

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

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

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

Na verdade tratava-se de duas divisdes diferentes de um mesmo grupo
transnacional. Portanto participei de uma dindmica para a divisdo que fabricava
maionese, margarinas, 6leos e similares e outra dindmica de grupo para a divisdo de
sabonetes e outros produtos de higiene e limpeza. Quando recebi a noticia que havia sido
aceito, minha primeira surpresa, evidentemente, foi ter sido aceito, dado meu perfil. As
colegas que eu havia acompanhado haviam sido reprovadas e, com exce¢ao de uma aluna
do mesmo colégio, filha de uma funciondria antiga da empresa, que participou de outro
processo, eu era o Unico aluno do COTUCA, os demais estagidrios eram do ETECAP,
outro colégio técnico da cidade de Campinas, tradicional em cursos de Quimica. E ai
estava minha segunda surpresa, que deu sentido ao fato de a maioria dos estagidrios
serem do ETECAP, dos cursos de Quimica e Bioquimica, pois o grupo no qual eu entrara
destinava-se a fibrica de sabonetes e ndo de produtos alimenticios, mais proxima do meu
curso. Minhas colegas ficaram um tempo sem falar comigo.

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

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

Todos esses aspectos estdo presentes no relato acima e estdo ligados a
transformagdes como o enorme exército de reserva, agora qualificado, e mudancgas
culturais nas corporacdes e na sociedade, entre outros elementos, os quais eu apenas fui
entender posteriormente, em grande parte durante esta pesquisa.

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

cada um havia apresentado e questionei se todos estavam de acordo em testar as
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sugestdes dadas por cada membro da reunido e fazermos posteriormente uma nova
reunido para apresentar os resultados e decidir novas agdes. Como ninguém se
manifestou em contrario, pedi ao diretor que encerrasse a reunido, pois precisivamos
trabalhar. Eu agi assim, pois estava com fome, mas na avaliacido dos psic6logos presentes
eu deveria ser o lider do grupo de estagiarios, e foi assim que entrei num dos maiores
grupos transnacionais.

Essas consideragdes a respeito dos acontecimentos relatados s6 me foram
possiveis depois. Contar que eu encerrei a reunido motivado pela fome é ficil, foi a
verdade. Saber que isso soou aos analistas como espirito de lideranca, s6 me foi possivel
devido a outros acontecimentos que me fizeram tomar mais intimidade com estas pessoas
e com as formas de avaliacdo nesses processos, 0 que contarei mais adiante. E analisar
1sso como uma mudang¢a na maneira de encarar o trabalhador, a €nfase na personalidade e
atributos ndo técnicos, foi possibilitado durante esta pesquisa. Estes relatos pessoais
servem de base para as reflexdes da pesquisa, compondo um movimento de buscar
objetos na memoria e confrontar com dados atuais e com os autores tedricos que norteiam
o trabalho.

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

os relatos, deixando as reflexdes para adiante.
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Estagios

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

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

era certificada na ISO 9002) °.

® A sigla significa International Organization for Standardization, também d4 nome a uma entidade nio-
governamental criada em 1947, com sede em Genebra, responsavel pela elabora¢do de normas.

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

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

Feita a integracdo comecariamos o trabalho no laboratério, mas, apdés meu
primeiro dia na empresa, houve uma enchente na cidade e meu segundo dia consistiu em
ajudar na limpeza de dreas que foram prejudicadas com o evento. Minha primeira
lembranca nesse dia é a de ter observado que varios coordenadores estavam na mesma
posi¢cao que os operadores e os estagidrios, com rodos e vassouras nas maos ajudando na
limpeza, lembro-me claramente de comentar em casa o ocorrido e atestar que naquela
empresa todos eram iguais. Foi essa a impressdao que me causou, de pouca importancia
dada a hierarquia. Depois dessa observagdo, durante a limpeza, lembro de ter comentado
que seria preciso um Veja (desengordurante), pois havia escorrido 6leo dos motores para
o ch@o. Uma coordenadora da qualidade me chamou a atencio que o produto Veja era do

concorrente e disse o nome do similar do grupo no qual trabalhdvamos. Foi a primeira
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vez que eu tive a no¢cdo do tamanho da corporagdo na qual havia entrado, pois nas
dindmicas eu nem sabia que se tratavam da mesma empresa, as pessoas em cada uma
delas eram diferentes, a divisao tinha outro nome. Pensei estar numa fabrica de sabonetes
e ndo haver problema em utilizar um desengordurante alheio, mas posteriormente entendi
que havia uma divisdo de sabdo em pd, outra de creme dental, outra de sabonetes, outra
de produtos de limpeza para casa, outra para produtos industriais, uma de sorvete, uma de
derivados de tomate, outra de produtos alimenticios em geral, aquela para maionese e
margarina e vdrias outras, cada uma com seu nome préprio e gerente geral ou diretor,
mas todas reportadas a um mesmo grupo e presidéncia.

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

cobria as férias do colega. Esse funciondrio era atencioso com a estagidria, mas nem

"% Diferentemente de sistemas de organizacio da producio que fazem uso de inspetores que verificam a
qualidade do produto, no sistema em que trabalhdvamos os operadores eram responsdveis pela verificacao
em cada etapa e a figura do inspetor deixa de existir. O auditor em produto era uma exigéncia do
departamento da qualidade e realizava verificacdes em cardter amostral e aleatério no produto final, de
modo que, embora nao fosse reavaliada toda a producio dos operadores, eles nao tinham a informagao de
qual lote seria inspecionado.
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falava comigo. Mostrava-me de forma muito sucinta como fazia a auditoria, talvez por
ndo ser essa sua funcdo e, na maior parte do tempo, ensinava microbiologia para a
estagidria e eu ficava a parte. Minha colega havia estudado no mesmo colégio que eu
alguns anos antes e disse que o funciondrio levava um tempo para pegar confianga, para
eu nao dar importancia.

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

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

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

) . 11
perfume, entre outras), e cuidava do controle de documentos da unidade .

" As atividades consideradas criticas sdo descritas em procedimentos e instrucdes de trabalho visando sua
padronizacdo. Além disso, férmulas, especificacdes e legislacdes também sdo controladas para garantir
que todos os departamentos tenham a ultima versdo. Dessa forma, o controle consiste basicamente em
receber um documento do setor emitente, cadastrd-lo num sistema central que permita a rapida
verificacdo de sua versdo atual e onde existem cépias e distribui-lo aos setores com ligacdo na atividade,
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Dessa forma, fiquei um pouco mais distante dos outros estagidrios, pois todos
faziam andlises quimicas no laboratério e eu percorria a fébrica distribuindo os
documentos. Tal atividade também era vista de forma diferenciada, pois havia somente
um funciondrio do laboratério que a fazia, trabalhando diretamente com uma
coordenadora, a qual se dedicava a manutencdo da norma de gestdo; além disso, muitas
das atividades, inclusive o arquivo fisico dos documentos, realizavam-se no prédio
administrativo da empresa, onde também ficavam os gerentes. O mesmo diferencial do
funciondrio responsével pelas auditorias € documentos passou para mim em relagdo aos
outros estagidrios, na medida em que executei as mesmas atividades que ele: ficava mais
tempo fora do laboratdrio, visitava lugares que os outros ndo conheciam e tinha contato
com pessoas de fora do nosso setor.

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

por isso tive de aprender as andlises através dos procedimentos e especificagdes e

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

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

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

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

Surgiu uma vaga em outro departamento para o funciondrio responsdvel pela

auditoria em produto e controle de documentos e, apesar de ser uma 4rea importante e
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nao estar definido um estagidrio para essa funcdo devido as saidas repentinas, a
coordenacao insistiu muito para que o funciondrio fosse transferido imediatamente. Nesse
momento ficou claro que eles estavam tentando reposicionar quem fosse possivel e isso
dependia de acordos entre a geréncia do departamento da qualidade e as outras dreas da
empresa, portanto, mesmo ficando com o problema de como executar as tarefas no
proprio setor, os coordenadores — que eram pessoas com tanto tempo de casa quanto os
praticos — ndo desperdicavam a oportunidade de transferir um funcionério. Com relagao
as férias, era uma exigéncia do departamento de recursos humanos para reduzir o passivo
(custos com demissdo) ou para uma drea nao receber um novo funciondrio com férias a
vencer.

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

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

diretamente, sem os coordenadores como intermedidrios. Mudavam o meu uniforme,
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minha conducio (ndo podia mais utilizar o Oonibus da empresa), meu local de refeicao
(ndo podia mais utilizar o restaurante da empresa), o sindicato ao qual minha funcdo era
ligada', o saldrio, que era maior que a bolsa de estdgio que eu ganhava (e cerca de quatro

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

Estratégias e disputas

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

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

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

'3 Os funciondrios da grande empresa da qual eu era estagidrio j4 haviam mudado para um sindicato
menor que o dos quimicos, criado hd menos tempo e especifico para trabalhadores de industrias de
higiene, mas agora o sindicato ao qual meu empregador deveria prestar contas quando necessdrio era
ainda menor, algo como ‘profissionais de empresas terceirizadoras da cidade onde a empresa havia sido
registrada’.
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contratante, por exemplo, pedia uma informacgdo por telefone, e esta era mais ligada a
determinada funcdo no laboratério e o recado ndo era passado ao responsdvel, mas
simplesmente atendido por quem recebeu o telefonema, gerava uma discussdo. Logo,
havia competi¢cdo para atender ao telefone.

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

E bem dificil reproduzir as caracteristicas desse ambiente de trabalho,
principalmente de maneira neutra, sem os julgamentos que faco passado esse periodo.
Basicamente devia-se trabalhar em equipe, mas a competi¢do individual era estimulada e
havia a formacgdo desses grupos por afinidades (até€ porque alguns eram colegas durante o
periodo de colégio técnico). Somando-se a isso, trabalhdvamos dentro de uma empresa da

qual nao éramos funciondrios, muitas vezes atuando diretamente com empregados da
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empresa contratante que, algumas vezes, nos viam como ameaga devido ao ocorrido com
seus antigos colegas do laboratério. Entdo éramos unidos na condi¢do de funciondrios
‘terceiros’, trabalhando em equipe para que o laboratério correspondesse ao esperado'”,
mas competindo por melhores posi¢des na jovem empresa em que estdvamos'”.

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

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

maioria dos funciondrios, com excec¢ao dos coordenadores da qualidade, tinha dificuldade

'* Que agora era maior. Os contrarios 2 terceiriza¢do, principalmente coordenadores com mais tempo de
casa, tinham um nivel de solicitacdo e cobranga do laboratério sem precedentes na época em que éramos
estagidrios. A terceirizada — e, por extensao, nds — tinha de provar ser a melhor opc¢ao a todo o momento.

'® Que tinha uma pirdmide hierdrquica bastante enxuta: estagidrio (contratados depois da transicdo),
técnico 1 (primeiros trés meses de contratacdo efetiva), técnico 2 (promogdo automdtica apos os trés
primeiros meses, mas com as mesmas atribuicdes) e diretora (a dona da empresa). Fora esses, apenas o
marido da diretora realizava algumas atividades no laboratério, mas a principio essa nio era uma vaga
que os técnicos podiam almejar.
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com a padronizacdo de procedimentos, estabelecimento de indicadores, elaboragdo de
cases, planilhas, bancos de dados, etc. Acontece que a fabrica em questdo foi a primeira
adquirida pelo grupo no Brasil, ela ja existe onde estéd fisicamente hd mais de 100 anos,
uma cidade se formou ao seu redor e alguns funciondrios tinham mais de 40 anos de casa.
Eles tinham dificuldade até mesmo em usar o computador.

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

Com a saida desse colega restavam apenas eu, o estagidrio mais antigo — que ja
cursava nivel superior e fora transferido da produg¢do — e a diretora com conhecimentos
de ISO 9000 no momento da transicdo. Como a empresa terceira queria agradar sua tnica
cliente, nés éramos disponibilizados para ajudar todos os setores com a manutencdo do
sistema que havia sido recentemente implantado.

Pouco antes da entrada do meu grupo de estagidrios, a fébrica havia sido
certificada na NBR ISO 9002 versao 1994. Mas nesse processo a gerente, minha atual
diretora, e as coordenadoras cuidaram de praticamente tudo sozinhas, elaborando os
documentos normativos (que tratam das diretrizes do sistema), e os procedimentos

operacionais foram escritos pelos coordenadores das outras dreas e alguns pouquissimos
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operadores, que inclusive eram os que respondiam aos auditores externos. Na linguagem
empresarial e de consultoria, o sistema nao havia descido, ou seja, era necessario que ele
funcionasse pela fabrica e que os demais funciondrios trabalhassem sob suas normas.

Dessa forma me envolvi cada vez mais com as rotinas de padronizacdo da
producdo e, através desse trabalho, tive contato com varios setores da divisao, passando
pelo desenvolvimento, financeiro, produgdo, recursos humanos, etc., pois o sistema tinha
de funcionar em todos os processos. A partir dai eu também fui encaminhado para cursos
de ISO 14001 (gestdo ambiental), controle estatistico de processos e as mais diversas
ferramentas de gestdo da qualidade, normalmente japonesas. O estagidrio mais velho, que
J4 estava na empresa quando entramos € que era meu parceiro nessas investidas acerca de
sistemas de gestdo, comentou que, em sua opinido, as andlises todos podiam fazer, os
procedimentos e equipamentos estavam 14 para isso, a nossa melhor oportunidade estava
nessa linha das ferramentas da qualidade.

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

de controle de documentos, no qual eu tinha experié€ncia.

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

me destacando).
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Ou seja, de certa forma esse ambiente maledicente era estimulado. Avaliando
agora, ja com a distancia dos anos, era uma forma da diretoria obter informacdes sobre os
funcionarios através dessa eficiente rede. Mantinha-se uma permanente competi¢ao entre
todos que ia além dos resultados objetivos de nimero de andlises, etc. — até porque uns
realizavam trabalhos diferentes dos outros —, sendo buscada, também, a avaliacdo de
desempenho com relac@o a capacidade de cada um em inteligéncia emocional; testava-se
quais conseguiam trabalhar sob pressdo, entre outros varios fins, todos muito
intercalados. A meu ver, além desses efeitos, talvez o mais importante fosse a vigilancia
que se formava de uns sobre os outros — “o trabalhador torna-se (...) um déspota de si

17 c A s ~ T .
” " — uma vigilancia que ndo era oficializada, todos estavam no mesmo nivel

proprio
hierdrquico, todos eram colegas aparentemente, mas dificilmente tomariam qualquer
atitude que pudesse ser interpretada como falha aos olhos da empresa, pois tais olhos
estavam por todos os lados na figura dos proprios colegas de trabalho, cuidadosamente
escolhidos em dindmicas de grupo, sendo pessoas que (sem entrar no mérito, por
enquanto, se traziam em si ou eram receptiveis ao estimulo dessa caracteristica) eram
competitivas.

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

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

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

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

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

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

internamente no laboratério, como entre nds e os funcionarios da contratante. A formacgao

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

a disputa pelo reconhecimento mais infantil.

A transicao entre dois mundos ,

O burocratas!

Que 6dio vos tenho, e se fosse apenas 6dio...
E ainda o sentimento

da vida que perdi sendo um dos vossos.

Carlos Drummond de Andrade

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

poderia ser delatado por qualquer um, havia a possibilidade de outro ocupar meu lugar.
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O terreno da consultoria era novo, eu tinha a conviccdo de que estava ajudando a
construi-lo e me dedicava a isso também, mesmo que precisasse escrever o0s
procedimentos em casa. Quando era estagiario da empresa transnacional, eu e o
funciondrio responsdvel realizivamos nove auditorias em produto por semana; com
algum tempo de pratica, apds entender os objetivos desse processo e organizar os dados
utilizando planilhas no computador no lugar do sistema manual, facilmente chegava a
fazer 60. Nao bastasse o aumento em quantidade, ainda entregava grificos gerenciais
com estudos estatisticos dos principais defeitos encontrados e suas possiveis causas, 0O
que era muito bem visto, num momento em que o laboratorio ‘novo’ tinha de mostrar que
era melhor que o anterior.

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

Em resumo, nesse periodo assisti a grandes transformagcdes. A empresa
transnacional na qual entrei como estagidrio passava por uma reestruturacio. Acredito ter
sido um bom lugar para observar esse processo, pois estava numa fabrica antiga, com
funciondrios de longo tempo de casa (tanto operadores, como alguns coordenadores e

gerentes); muitas vezes varios membros de uma mesma familia eram empregados I4.

-31 -



Havia uma série de beneficios como posto médico, odontolégico, loja com os produtos da
empresa com precos diferenciados, transporte, clube, etc. Além desses aspectos, quando
entrei como estagiario, acredito que as unicas terceirizacdes significativas fossem a do
restaurante e dos servicos de segurancga, depois de algum tempo havia terceirizacdo na
manutencao, servicos de informadtica, algumas areas da producdo, etc. Provavelmente o
processo de terceiriza¢do no qual eu estava envolvido tenha sido o mais importante, um
laboratério terceirizado dentro de uma industria quimica.

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

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

laboratério de qualquer industria possui especificidades que precisam ser aprendidas em

19 . L. .

De uma forma diferente do laboratério, nesse caso outra empresa, externa a planta da contratante, passa a fazer os
mesmos produtos, utilizando as formulagdes e critérios de qualidade fornecidos, que s3o vendidos sob a marca
original.
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sua rotina, portanto era necessdrio contratar um grupo grande de funciondrios que
convivessem por um periodo com o0s antigos, aprendendo suas rotinas para que pudessem
substitui-los, a saida foi utilizar estagidrios. O discurso da terceirizacao era o da melhora
na qualidade das andlises por contratar pessoas com instru¢do técnica no lugar dos
prdticos, mas, além disso, evidentemente havia a economia feita com salérios e encargos
trabalhistas e sociais.

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

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

Se para mim eram novidades o cotidiano numa industria e a condi¢do de

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

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

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

centro de acontecimentos emblemadticos, como a terceirizagdo do laboratério de uma
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inddstria quimica, a implantacdo de sistemas de gestdo que dependem da colaboracdo dos
funciondrios da empresa, etc.

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

para o fornecimento.
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Capitulo 2

A fabrica / empresa
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Evidentemente, os diversos autores que tratam das questdes que interessam para
esse trabalho divergem em vdérios pontos. De saida, a aceitacdo de que a forma de
organizacdo do trabalho difere atualmente de outras formas anteriores ndao é um
consenso. Defendendo um novo modelo diferente do taylorismo e fordismo, varios
autores utilizam o termo toyotismo, outros ainda acreditam que, para alguns ramos, o
toyotismo j4 inclusive deixou de ser representativo. As divergéncias prosseguem no
tocante aos impactos da tecnologia e a relagdo entre a forma de organizagdo produtiva e o
cendrio politico e social. H4 os que apontam a melhora das condi¢des de trabalho e os
que defendem o contrdrio, hd os que tém uma visdo pessimista das transformacoes e os
que apostam em ganhos para o trabalhador com as novas configuracdes do trabalho.

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

com estrangeiros nas empresas que possuem matriz fora do Brasil e nas praticas de tais
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empresas.

A empresa moderna

(quando Sisifo desejou apenas levantar a pedra) »

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

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

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

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

Teremos um problema se voc€ comecar a questionar qual a diferenca que tudo isso
estd fazendo, pois sai um programa e entra outro. Os consultores mudam a todo o
momento, os diretores mudam, sdo expatriados, promovidos. Vocé continua na
manutencdo. Sabe que aprendeu muita coisa, mas... Percebe que o que sabe mesmo ¢é
consertar equipamentos, todas as ferramentas de gestdo que teve de aprender para se
adequar, sabe apenas um pedacgo, sabe atendé-las, ndo saird por ai prestando consultoria.
Na verdade, vocé ndo sabe muita coisa, pois logo essa ferramenta muda, a moda € outra e
vocé tem de aprender tudo de novo. Até pode ser que terceirizem a manutengdo, assim
que algum gerente estudar todos os relatérios que vocé preenche e entender o
funcionamento do setor e de qual empresa, profissional e contrato ele precisa. Mas, se
vocé ficar desempregado, ndo serd por muito tempo, pois a empresa lhe ensinou uma
série de ferramentas da qualidade, do meio ambiente, que aumentaram a sua
empregabilidade a um nivel... Um nivel que... Até vocé€ achar outro emprego estd bem
baixo, pois as ferramentas ja mudaram e muitos garotos estdo saindo do SENAI sabendo
melhor de manutencdo que voc€, pois novos equipamentos e ferramentas (de verdade)
surgiram enquanto voc€ se ocupava decidindo qual bicho vocé era no programa que cada
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um da empresa era um bicho e atuaria com suas qualidades para melhor atendé-la — e
voce era o ledo, pois valentemente avangava nos motores queimados, nas roldanas soltas.
Como eles se livraram do ledo? Ledes s6 sdo eficientes enquanto jovens, a experiéncia €
para os elefantes.

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

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

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

Mas € melhor parar de pensar nisso tudo, pois na velocidade que as coisas mudam,
logo o que vocé sabe ndo serve para nada. Independente das ferramentas da qualidade
que vocé aprendeu ndo consertarem as mdaquinas, sao elas que serdo seu diferencial para
0 proximo emprego e sao o que muda mais rapido. O que vocé tem € o que sabe, isso eles
também diziam, que a cada treinamento vocé aumentava seu capital humano, mas é uma
realidade que esse seu capital s6 vale dentro de uma empresa, entdo pare de questionar

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

Para entender o quadro descrito acima, € preciso voltar um pouco a andlise para as
diferentes formas de organizacdo do espaco da produgdo, principalmente a partir da
administracdo cientifica; considerar que as teorias administrativas e seus discursos estao,

no século XX e atualmente, em conjuncdo com formagdes politicas e sociais, com
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determinadas condutas do Estado e com um idedrio especifico. E necessdria uma rdpida
observagdo sobre as transformacgdes ocorridas nas ultimas décadas, na organizacdo da
producdo, no papel do Estado, no tocante as novas tecnologias, entre outros pontos.
Enfim, entender o ritmo de trabalho descrito, o papel das ferramentas citadas, o
discurso envolvido em tais processos e discutir seus possiveis resultados, s6 € possivel
tomando-se o conjunto das mudancgas ocorridas nas formas de acumulacdo, tanto em seus

aspectos técnicos como politicos e sociais.

Management *

Com a Revolugdo Industrial e a introdu¢do no processo produtivo da méquina-
ferramenta, “a for¢a de trabalho passa a ser relevante apenas enquanto engrenagem da
produgdo, perdendo assim, definitivamente, a autonomia de modificar a matéria de
acordo com sua agdo, vontade e conhecimento proprio adquirido” *%. O conhecimento do
artesdo € objetivado nas novas mdquinas e apropriado pela producdo capitalista. Embora
a mdquina-ferramenta tenha surgido da propria manufatura, “o niimero de ferramentas

com que a mdiquina ferramenta joga simultaneamente estd emancipado da barreira

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

22 Wolff, 2005: 70.
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orginica que restringe a ferramenta manual de um trabalhador” *, e, “com a

mecanizacdo, a producio nao sé se desvincula da intervencdo humana no preparo direto
do produto final, como sua utilizacdo se reverte em um entrave” >*.

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

Com as descobertas cientificas direcionadas para o desenvolvimento do
maquindrio, ocorre significativo ganho ao capital com o aumento da produtividade. Nesse
contexto Frederick Taylor desenvolve seus principios para a organizagdo cientifica do
trabalho, instaurando definitivamente a divisdo entre o trabalho de concepgdo e de
execucdo da tarefa *°. Taylor percebeu a importincia de capturar o conhecimento
operdrio, ainda de dificil acesso a geréncia, que ndo podia intervir diretamente no

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

vezes passadas por via oral.

** Marx, 1983: 09.

** Wolff, 2005: 71.

* Wolff, 2005: 74.

* “E impossivel superestimar a importincia do movimento da geréncia cientifica no modelamento da
empresa moderna e, de fato de todas as instituigoes da sociedade capitalista que executam processos de
trabalho. A nog¢do popular de que o taylorismo foi ‘superado’ por escolas posteriores de psicologia
industrial ou ‘relagdes humanas’, que ele ‘fracassou’ (...) representa lamentavel ma interpretacdo da
verdadeira dindmica do desenvolvimento da geréncia” (Braverman, 1981: 83, grifo nosso).
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Decompondo esse saber-fazer, Taylor limita a complexidade da tarefa sob uma
marcacao precisa de tempos e movimentos previamente estudados, determina a melhor
maneira de execugdo e a impde como regra.

“Tudo o que o maquinismo nao realizou em matéria de expropriagdo técnica dos
operdrios, o taylorismo realiza-o através da organizacdo do trabalho” *’. O taylorismo
otimizou (com relacdo ao aumento da produc¢do) a utilizagdo do maquindrio dentro da
fabrica bem como os demais processos através da “triade sem a qual a sobrevivéncia do
capital fica deveras comprometida, qual seja, fragmentacgao/padronizacio/racionaliza¢io
(no caso, a combinagdo dos tempos e movimentos humanos com os das maquinas)” .
“Tratar o trabalhador como maquina, portanto, foi um dos melhores meios

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

assegurar o aumento da produtividade” ** Segundo Braverman:

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

a tentativa de tratar os proprios trabalhadores como maquinas” *°.

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

diferentes manifestagcdes caminham juntamente com o desenvolvimento do capitalismo e

*7 Coriat apud Wolff, 2005: 82.
2 Wolff, 2005:82.

2 Wolff, 2005: 83.

30 Braverman, 1981: 151.

-45 -



da maquinaria fruto de uma ciéncia destinada a tal fim *'. Taylor d4 um todo coerente a
uma série de idéias e experiéncias anteriores. Ou seja, o taylorismo ndo é um acidente,
mas a culmina¢do de um processo, de uma tendéncia, que nem por isso interrompe seu
curso.

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

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

o manual do fabricante, o gerente

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

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

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

32 Esse ponto serd importante em nossa anélise das configuragdes atuais.
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cada trabalhador é, juntamente com as maquinas, um dos membros, a fim de impor ao

individuo o ritmo médio sobre o qual estdo baseados os seus calculos” 33 «[...] esse modo

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

. , , 4
racional, mas, também, a base de todo o céalculo” *

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

Segundo Gounet 35, destaca-se no método fordista:

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

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

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

3 Braverman, 1981: 157.
* Braverman, 1981: 156.
3% Gounet, 1999.
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conexdo entre as fungdes. O ritmo da produgdo, outrora controlado pelo
operério, ja havia sido alvo de Taylor na medida em que estudava a tarefa e
elegia ‘funcionarios- modelo’ para cobrar aos outros um ritmo determinado,
agora a esteira determinava uma cadéncia totalmente programada pela
industria.

e Padronizacdo de demais elementos do processo, como as pecas. O que,
posteriormente, possibilita a verticalizacdo da empresa, adquirindo os
préprios fornecedores na busca de um controle total da producao.

e Implantadas tais modifica¢des, Ford passa a automatizar as fdbricas com

novas miquinas que permitiram maior redu¢do nos gastos.

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

esquema artesanal usado pelos concorrentes”. *°

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

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

% Gounet, 1999: 19.
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progresso cientifico em instrumento de poder a servigo da expansdo uniforme do valor” *

Tais mudangas com relacdo ao tempo de producdo e exigéncias sobre os
trabalhadores ndo passaram sem resisténcias. Taylor ja descrevera em seus escritos os
problemas pelos quais passava para a implanta¢do de seus métodos, bem como as agdes
tomadas para ultrapassar tais entraves. Para Bihr, o fordismo/taylorismo apenas foi
possivel como padrdo de acumulacdo capitalista e organizacdo social, pelo pacto entre
burguesia e operariado, um acordo ticito, imposto a todos os envolvidos pela 16gica do
préprio sistema capitalista >°.

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

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

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

populista” *°.

7 Souza apud Marcelino, 2004: 50.
3 ¢f. Bihr, 1998.
* Harvey, 1998: 121.
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Ford adotou o dia de oito horas e cinco ddlares em parte como estratégia para
disciplinar o trabalhador para seu sistema e, em parte, para dar a ele tempo e dinheiro

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

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

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

s . . 5 35 40
corresponder as necessidades e expectativas da corporagdao” ™.

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

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

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

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

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

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

Ap06s o periodo de crescimento e consolidacdo tanto dos métodos organizacionais

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

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

2 Antunes, 2003: 38.
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varias manifestacdes de esgotamento da sua fase de ‘regulacdo’ keynesiana, (...) houve a

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

ofensivas do mundo do trabalho e o consegiiente transbordamento da luta de classes”. 3

Recentes mudancas

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

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

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

“3 Antunes, 2003: 40.
* Harvey, 1998:119.
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~ . . . - ey eqe 45
do padrao taylorista e fordista anterior para as novas formas de acumulagao flexibilizada” ™.

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

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

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

* Antunes, 2003: 36 (grifos no original).
* Idem, pp 29-30.

*" Bihr, 1998: 69-73.

* Harvey, 1998: 135-36.
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Seja uma crise estrutural do capital, seja uma resposta as pressdes dos trabalhadores,
aspectos intrinsecos ao proprio padrdo ou o embargo do petréleo pelos drabes em 1973, o
importante, por enquanto, ¢ a compreensao de que houve um quadro de mudancas que
ndo se limitam ao interior da fabrica, mas que nao alteram os fundamentos do modo de
producdo capitalista. As décadas de 1970 e 80 foram palco de reestruturagdes econdmicas

e ajustamentos politicos e sociais.

“No espaco social criado por todas essas oscilagdes e incertezas, uma série de
novas experiéncias nos dominios da organizacdo industrial e da vida social e politica
comecgou a tomar forma. Essas experiéncias podem representar os primeiros impetos da
passagem para um regime de acumulagdo totalmente novo, associado com um sistema de

regulamentacio politica e social bem distinto”. *°

Nas palavras de Antunes:

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

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

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

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

Toyotismo

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

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

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

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

3! Antunes, 2003: 53.
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do mercado por pequenas quantidades de diferentes produtos. Ohno busca aumentar a
produtividade quando a quantidade de producdo ndo estd aumentando %

Coriat descreve quatro fases da fabrica Toyota nas quais amadureceram os
principios que viriam compor o modelo toyotista >. Na primeira, entre 1947 e 1950, sdo
incorporadas inovagdes técnico-organizacionais herdadas da experiéncia téxtil > como o
principio de autonomacdo e a sua conseqiiente exigéncia de multifuncionalidade na
execucdo de fungdes e operacdo de maquinas por parte dos trabalhadores. A segunda fase
corresponde ao pequeno interim entre os anos 1949 e 1950. Datam desta fase trés eventos
cruciais para o desenvolvimento do sistema: a crise financeira no ano de 1949, que levou
a empresa a beira da faléncia e a colocou na dependéncia de um grupo bancério japonés;
o movimento grevista durante o ano de 1950 que resultou na demissdo de 1600
funcionarios e do proprio presidente-fundador Kiichiro Toyoda e a Guerra da Coréia, que
gerou uma série de encomendas em pequenas séries com prazos fixados e penalizacdes
na forma de multas caso ndo fossem atendidos.

A terceira fase se estende pela década de 1950 e marca a importacao de técnicas de
gestdo dos estoques de supermercados norte-americanos, resultando no nascimento do
método Kan-Ban. Na quarta fase, entre 1962 e 1973, o sistema sofre aperfeigcoamentos no

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

>* Ohno, 1997: 35.

> Coriat, 1994.

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

55 .
“com vistas a

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

Para o autor, o toyotismo responde a crise financeira vivenciada pelo Japao,

aumentando a producdo sem aumentar o contingente de trabalhadores. Conforme o

depoimento de Satochi Kamata, a racionaliza¢cao da Toyota:

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

trés trabalhadores, um deles torna-se desnecessdrio. A histéria da racionalizacdo na

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

trabalhadores], até o ultimo segundo, € dedicado a producao o7,

Ainda que ndo seja possivel tratar de todos os pontos relativos ao toyotismo °,
podemos perceber suas diferencas com as formas anteriores de acumulacao e avaliar seus
efeitos. “Desse modo, flexibilizagdo, terceirizacdo, subcontratacdo, CCQ, controle de
qualidade total, kan-ban, Just in time, kaizen, team work, elimina¢do do desperdicio,
‘geréncia participativa’, sindicalismo de empresa, entre tantos outros pontos (...)” 7,
compdem um receitudrio de grande interesse para o capital. Assim, o ‘modelo japonés’
também influencia o ocidente e, sob a vigéncia de politicas de inspiracdo neoliberal,

adapta-se as singularidades de cada pais, sejam elas econdmicas, politicas ou ideoldgicas.

“O processo de ocidentalizagdo do toyotismo mescla, portanto, elementos presentes no
Japao com pradticas existentes nos novos paises receptores, decorrendo dai um processo
diferenciado, particularizado e mesmo singularizado de adaptacdo desse receitudrio. [...] Sendo o
processo de reestruturagdo produtiva do capital a base material do projeto ideo-politico
neoliberal, a estrutura sob a qual se erige o idedrio e a pragmadtica neoliberal, ndo foi dificil
perceber que desde fins dos anos 70 e comego dos 80 o mundo capitalista ocidental comecou a

desenvolver técnicas similares ao toyotismo” .

" Kamata apud Antunes, 2003: 56.

8 Sobre o toyotismo, Cf. Coriat, 1994; Gounet, 1999; Antunes, 2003; Ohno, 1997; e mais
especificamente no tocante as novas tecnologias informacionais associadas ao método Cf. Wolff, 2005;
com relagdo a terceirizacdo, Cf. Marcelino, 2004.

% Antunes, 2003: 57.

% Antunes, 2003: 57- 58.
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Assim como comentamos que o taylorismo dd um todo coerente a um conjunto de
idéias que buscavam racionalizar o trabalho, captando tendéncias que prosseguem em seu
movimento, vale frisar que o método da Toyota surge, como visto acima, respondendo a
acontecimentos especificos e apropria-se algumas vezes de experi€ncias exteriores ao seu
campo imediato de atuacdo, resultando em novas configuragdes, novos agenciamentos
que também seguem seu curso assumindo formas diferenciadas em diferentes empresas e
paises.

Em seu aspecto de organizagdo da producdo, podem ser descritas muitas
experiéncias da Toyota na reorganizacdo do layout, inversao do fluxo de processo, etc.,
mas tais demonstragdes, além de ja terem sido realizadas em outros trabalhos 61, nao sao
necessarias nesse momento. O importante para nossa andlise ¢ o entendimento dos
principios do modelo no sentido de reducdo da forca de trabalho, os aspectos referentes a
uma maior racionalizacdo dos processos, a relacdo desse sistema com a tecnologia,
principalmente as chamadas tecnologias da informacdo e sua disseminag¢do associada
também a novas formas de organizacdo politica e seus discursos. Com efeito, ndo &
utilizado um ‘manual de implantacdo do toyotismo’. O que tentamos mostrar € que temos
sob essa terminologia um receitudrio que tem mais principios que férmulas prontas.

Por exemplo, € necessario tornar o tempo para a produgdo de um produto o menor
possivel, isso € um principio, cada empresa pode tentar executar tal intento da maneira

que achar conveniente. Pode ser aplicado o set up ou o CEP (sigla para ‘controle

estatistico de processos’) como ferramentas de apoio para isso. O ambiente de trabalho

%! ¢f. Coriat, 1994, por exemplo.
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precisa estar organizado, pode ser utilizado o 5 §, ferramenta japonesa para organizacao,
ou qualquer outro ‘mecanismo’ com nome ‘criativo’ que vier a ser ensinado por uma
consultoria. Estas sdo o que se chama, normalmente, no meio empresarial de ‘ferramentas
da qualidade’, dao suporte ao sistema e t€m funcdes especificas na busca de cada um dos
principios norteadores da administracdo atual.

Por isso, no lugar de comentar a disposicdo dos trabalhadores em “U”, ou a
monitoracdo pelo sistema de luzes, acreditamos ser mais conveniente para esse trabalho
comentarios acerca das ‘ferramentas de gestdo’ e do tipo de racionalidade que norteia tais
condutas. Pois, recorrendo novamente as observacdes realizadas nas empresas, o
maquindrio podia mudar, o grau de informatizacdo da produgdo, a maneira pritica de
organizar o estoque, etc.; mas o comum entre todas elas era a busca da padronizacio, a
racionalidade aplicada a producao, a busca de uma participacdo do trabalhador além da
simples execucdo da tarefa, a terceirizacdo, entre outros pontos. Para tal, em todas elas
verificou-se a implantagdo de uma norma de gestdo do tipo ISO ou equivalente. Uma
norma de gestdo dd as diretrizes para condug¢do de um sistema. Tais diretrizes atendem
aos principios mais recentes da moderna geréncia da producdo e as ferramentas auxiliam
os ‘colaboradores’ da empresa a atenderem a norma, a qual, periodicamente, pode ser
auditada com o intuito de garantir que o sistema esteja adequado; tanto para a
tranqiiillidade da empresa, que precisa manter sua competitividade e pode recorrer a novas
ferramentas ou executar novos planejamentos para corrigir os problemas, como para a
manuten¢do da confianga mutua entre as diversas empresas no mundo, que reconhecem o

certificado num sistema de gestdo como indicativo de boa qualidade de produto e servico.
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Pela recorréncia da norma ISO nas diversas empresas com as quais tivemos
contato, pela amplitude de seus conceitos, abarcando diversos aspectos que comentamos
para o toyotismo, além de outros, como os relacionados ao aculturamento na empresa,

convém alguns comentarios.

ISO

Na Primeira Guerra Mundial, onde o desenvolvimento tecnolégico jé tinha grande
peso no conflito, era um grande ‘transtorno’ o mau funcionamento de um rifle ou a falha
de um explosivo. Durante a Segunda Grande Guerra, o Reino Unido teve sérios
problemas com detonacdes acidentais nas fébricas de armamentos ou no transporte dos
mesmos. Dessa forma, inicialmente no campo militar, buscam-se solucdes para os
problemas referentes a qualidade numa fabricagdo em massa.

Diversas normas para padronizacdo surgem posteriormente como as normas MIL
(military) americanas e as britdnicas Defense Standard, normas das Forcas Armadas
sobre Sistemas da Qualidade, que deram base para a BS 5750 (British Standard)
publicada em 1979. Antes disso, em 1959, os Estados Unidos estipularam exigéncias para
obtencdo de um padrio de qualidade para fornecedores da &drea militar, a NASA
determina padrOes semelhantes para seus fornecedores em 1962 e, ja em 1966, a idéia da
garantia da qualidade ultrapassa o campo militar quando o governo do Reino Unido

conduz a primeira campanha nacional para a qualidade e a confiabilidade com o slogan
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“qualidade é negdcio de todos”. A norma BS 5750 de 1979 ficou conhecida como uma
norma de gestdo, pois, além de especificar a producdo, especificava como gerenciar o
processo produtivo. Essa norma deu origem a ISO 9000, que sofreu revisdes ao longo dos
anos, sendo a mais recente a versao 2000 (referente ao ano de lancamento).

A norma ISO 9000 tem o objetivo declarado de padronizar toda e qualquer
atividade que interfira no processo produtivo, com o objetivo de minimizar falhas na
qualidade, sejam elas defeitos no produto ou atrasos na entrega. Para isso, determina que
as atividades ‘criticas’ sejam planejadas e padronizadas em procedimentos, normalmente
escritos ®, os quais devem ser controlados por revisdes e ter sua distribuicdo garantida
para todos os envolvidos.

Esse ponto merece uma maior atencao. Como jd foi comentado, a norma ISO 9000
nao traz informagdes sobre ‘como fazer’, mas sim ‘o que fazer’. No comeg¢o de minha
atividade ligada a esse tipo de controle, como comentado no inicio do texto, eu o fazia de
forma manual, arquivando os documentos em papel e controlando a listagem dos
documentos da empresa e suas respectivas revisdoes numa lista simples. Caminhava de um
ponto a outro da planta fabril, coletando assinaturas dos aprovadores e distribuindo os
procedimentos, cuidando de recolher suas versdes anteriores. Posteriormente, foi
implantado um software de gerenciamento comercializado como ISO Manager, onde os
procedimentos em formato eletronico circulavam entre os aprovadores, que os liberavam

por senhas eletronicas, e as dreas correspondentes recebiam suas coOpias também de

2 . . . L.
% Em algumas empresas, encontrei procedimentos baseados em fotos ou desenhos para funciondrios
analfabetos.
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maneira eletronica. Evidentemente, isso s foi possivel apds a implantacio de
computadores em todas as dreas, inclusive nas linhas de produgdo.

Essa padronizacdio dos documentos, bem como o controle dos registros, €
importantissima para o tipo de controle hoje exercido e indispensdvel para a
fragmentacdo da tarefa, a terceirizacdo e a automagao.

Para exemplificar melhor, consideremos uma empresa que opte por se reestruturar
nos moldes que comentamos relacionados ao toyotismo — como a empresa rapidamente
descrita na introducdo. A produ¢do funciona em grande medida pelo conhecimento dos
proprios executores da tarefa, sejam os coordenadores dando ordens para os operadores,
sejam técnicos que saibam como operar as maquinas, mas também pelo conhecimento
dos operadores nas fun¢des mais simples. Nao contrariando o que foi dito a respeito do
taylorismo, ainda que ele tenha ‘retirado’ o saber da tarefa do operador, esse saber tem de
estar com a geréncia e, mesmo assim, muitos pequenos detalhes fazem diferenca na
rotina produtiva. Para a ISO 9000, esse saber ndo pode ser exclusividade de ninguém,
seja uma tarefa bragal ou técnica. No discurso comum aos consultores “o sistema tem de
funcionar apesar das pessoas”.

Portanto, a empresa podera chamar uma consultoria e inaugurar um programa para
a qualidade. Haverd um primeiro passo para o aculturamento, pois precisard da
colaboracgdo de todos (falaremos dele em seguida), posteriormente € necessario que sejam
determinadas as etapas do processo, definidas as criticas e descritas essas atividades em

procedimentos.
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O laboratério comentado na introduc¢io € um 6timo exemplo — primeiro por ser um
departamento importante numa inddstria quimica, depois por ser uma 4rea considerada
mais complexa e com necessidade de técnicos e também por seus funciondrios terem
varios ‘anos de casa’ no momento em que tomei contato com tal empresa. No caso desse
laboratério, somente as coordenadoras tinham formacgdo técnica e foram elas que
escreveram os procedimentos, entrevistando, entretanto, os executores diretos das tarefas.
Normalmente existem diferengas na realizacdo de uma mesma tarefa por vérios
executores, tais divergéncias devem ser resolvidas para a elabora¢do do procedimento,
pois, a partir dai, todos devem realizar a atividade de maneira idéntica. O melhor método
deve ser escolhido, podendo ser ajustado sempre que necessdrio com a revisao dos
procedimentos relacionados.

Dessa forma, a rotina do laboratério foi documentada em procedimentos
operacionais, que descreviam de forma mais genérica as rotinas de cada setor remetendo
a outros documentos mais especificos, como formula¢des ou descri¢des de tarefas muito
objetivas, porém detalhadas. Isso possibilitou a troca, ja relatada, dos funciondrios
antigos por novos recém contratados, inclusive terceirizados, sem que houvesse prejuizos
na rotina — isso fica evidente na descricao que fiz da minha entrada na microbiologia. Os
novos funciondrios podiam dar continuidade as atividades, mas também, ja que tinham
formacdo técnica, sugerir melhorias nos procedimentos submetendo novas revisdes a
empresa contratante.

Paralelo a isso, € criado todo um aparato para a coleta e controle de registros.

Numero de andlises, resultados, corre¢cdes, enfim, toda sorte de dados que sao gerados no
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processo produtivo. A terceiriza¢ao do laboratério ndo poderia ser planejada, nem mesmo
estipulados os valores comerciais para o negdcio, sem o conhecimento estatistico de seu
funcionamento. Tais registros precisam continuar sendo mantidos para evidenciar os
resultados de andlises, as rotinas de inspecdo, a rastreabilidade do produto no caso de
falhas, enfim, para atestar a manutencao do sistema de gestdo da qualidade, o que é
verificado nas auditorias do sistema. Por outro lado, sdo de extrema importancia para o
estudo de uma tarefa objetivando sua transferéncia para uma méiquina ou um software.
Além disso, a coleta e andlise dos dados de forma eficiente permitem que a producao seja
controlada a distancia e que os terceiros e subcontratados sejam acompanhados.

Em resumo, a norma ISO 9000 determina a padronizacgdo de atividades e exige que
as consideradas criticas para o processo sejam documentadas, além de serem
devidamente coletados e arquivados os registros provenientes de tais atividades. Cabe a
cada empresa escolher a melhor forma de fazé-lo, embora exista grande semelhanca entre
os métodos adotados por elas. A padronizacdo das atividades possibilita uma maior
facilidade em trocar o pessoal por qualquer necessidade, seja numa terceirizacdo ou
demissdo, uma vez que o conhecimento estd em posse da empresa, cristalizado na
documentacao. Estabelecendo suas exigéncias em procedimentos, formulacdes e
especificacdes, uma empresa pode terceirizar e também fragmentar sua producdo pelo
mundo, entregando esse pacote de documentos ao subcontratado e mantendo um sistema
de avaliacdo dos dados gerados por ele. O entendimento da tarefa através dos dados
gerados permite a criagdo e ‘alimentagdo’ de maquinas e softwares que podem reduzir
‘trabalho vivo’, além de reduzir o tempo de producdo e aumentar a confiabilidade.
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Esses pontos destacam a importancia desses principios da norma, relativos a
o ~ . 63 = .
padronizacdo e documentagdo , para a sustentacdo de aspectos tipicos do modo de
acumulacdo atual, como a dispersio da producdo, terceirizacdo, automagao
(principalmente com as recentes tecnologias da informagdo) e enfraquecimento de

o oA . o c 64
possivelis resisténcias como as ocorridas no inicio da década de 1970 ™.

Esses comentdrios iniciais, a respeito da implantacdo de um sistema baseado na
ISO 9000, deixam claro a necessidade de participacdo dos envolvidos com a produgdo. A
principio para o estabelecimento dos procedimentos, mas, posteriormente, para a
manutencdo do sistema, tanto seguindo os métodos estabelecidos, quanto coletando
adequadamente os dados e, acima de tudo, atuando de forma abrangente na busca da
‘melhoria continua’ ®. Por outro lado, além do envolvimento e participacio do
trabalhador ser importante para a implantagdo da norma, também € um cardter das formas
organizacionais atuais a busca, incentivo e até mesmo exigéncia de uma participagcdo e
envolvimento dos trabalhadores, diferentes dos experimentados no taylorismo/fordismo.
Falaremos especificamente desse aspecto adiante, mas ja o exemplificamos com a

experiéncia simulada no inicio da descri¢do da empresa moderna.

%3 Na ISO 9001 versdo 2000 (ABNT) o controle de documentos ¢é definido no item 4.2.3 ¢ o de registros em 4.2.4.

64 ~ . L. . . . ~

Embora ndo seja o unico fator que contribui para o enfraquecimento de manifestagdes dos trabalhadores que
possam ser contrdrias aos interesses empresariais, ¢ evidente que a possibilidade de troca de efetivo sem maiores
complicagdes reduz o ‘poder de barganha’ dos mesmos.

% Segundo a norma, o compromisso com a melhoria continua deve ser declarado na politica da empresa
(elemento 5.3) e é especificado no elemento 8 tornando-o auditdvel, ja que também € exigida a definicao
de metas e os meios para atingi-las e renova-las.
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Mais uma vez podemos apontar para elementos da norma ligados diretamente com
as préticas caracteristicas da contemporaneidade. E exigido que se estabeleca uma
‘politica da qualidade’ comprometida com a ‘melhoria continua’ e todos os

% E comum encontrar também, oficializada no

‘colaboradores’ devem conhecé-la
‘manual da qualidade’(documento obrigatério) e em quadros pelas empresas, a ‘missao’ e
a ‘visdo’ das mesmas. “Informam-nos que as empresas tém uma alma, o que ¢é
efetivamente a noticia mais terrificante do mundo” ¢’.

Também ¢é prescritiva a defini¢do e formalizagdo dos ‘objetivos e metas’ ®, o que
deve ser feito tanto ao nivel macro da empresa, com suas aspiracoes mais abrangentes,
quanto em cada departamento. O estabelecimento de tais metas, muitas vezes também
associadas a prémios, sejam simbolicos ou financeiros, contribui para um envolvimento
generalizado. Além disso, fora o possivel reconhecimento dado aos que atingiram
determinada meta, que entdo serd renovada, como comentamos noutra oportunidade,
“muito mais intenso € o reconhecimento que recebem os derrotados: o setor que recebeu
menor pontuagdo na auditoria, o dono da gaveta que foi fotografada desarrumada, o
grupo que deu menos idéias” ®.

: L . ~ 70 =
Outro elemento importantissimo ¢ o que trata da ‘gestdo de recursos’ . Sdo

contemplados o planejamento dos recursos financeiros necessdrios para atender aos

N

% Definido em 5.3 — qualquer funciondrio da empresa pode ser questionado quanto 2 politica numa
auditoria. Algumas certificadoras defendem que mesmo os terceiros devem conhecé-la. E o primeiro
simbolo de que todos os envolvidos estdo comprometidos com a qualidade e a melhoria.

" Deleuze, 1992: 224.

% Item 5.4 da NBR ISO 9001:2000.

% Silva, 2006:155.

" Item 6 da NBR ISO 9001:2000.
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objetivos tracados e demais necessidades da empresa, a infra-estrutura e instalagdes, mas
a maior énfase estd sobre a gestdo de ‘recursos humanos’. E preciso garantir a
determinagdo das competéncias necessarias € os ‘perfis desejados’ dos ‘colaboradores’
(seja para a contratacdo seja para o ‘desenvolvimento de competéncias’). Deve-se manter
um cronograma de treinamentos, os quais se destinam tanto a questdes técnicas quanto
comportamentais e de entendimento do sistema da qualidade e outros, como ambiental ou
de seguranca, bem como a compreensdo de ‘ferramentas da qualidade’, como as ja
citadas 5 S, brainstorm, etc.

Fora isso, devem ser mantidas auditorias internas, onde funciondrios de um
departamento verificam a conformidade de outro com relagdo ao sistema, através da
confrontacdo dos dados gerados e de entrevistas realizadas no momento da auditoria com
os procedimentos e especificacdes previamente estabelecidos. Assim, vérios
‘colaboradores’ sdo envolvidos, ora como auditores, ora como auditados. Evidentemente
os resultados sdo organizados e divulgados, de modo que o grupo possa ter claro qual
departamento tem maiores problemas e pode comprometer o certificado da empresa,
importante para a sobrevivéncia da mesma e de seus ‘colaboradores’.

Normas como a ISO 9000, embora de adesdo voluntaria, sdo hoje amplamente

o T e N
aceitas ', de forma que a busca por uma certificacdo torna-se quase obrigatéria por

"' Além do enorme crescimento em certificagdes dentro dos mais diversos ramos empresariais, é curioso
observar a adesdo a essas normas em segmentos da sociedade como prefeituras e outros servicos publicos.
Como exemplo, citamos a Policia Militar do Estado de Sdo Paulo (ver anexo II); que em sua pdgina na
internet declara a preocupagdo com a gestdo da qualidade e a ‘cultura organizacional’: “podemos afirmar
que a Gestao da Qualidade na Policia Militar do Estado de Sdo Paulo abrange dreas muito importantes de
sua administraco, ja que tem influenciado o planejamento estratégico organizacional; a visdo do cliente
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exigéncia dos proprios fornecedores. Além disso, as consideracdes feitas aqui acerca da
ISO 9000 estendem-se a outras normas, direcionadas a ramos especificos, como a QS
9000, criada pelas montadoras de automodveis americanas. Seus principios e diretrizes
estdo intimamente ligados com a ‘filosofia’ da gestdo atual, com os principios de
flexibilidade, aperfeicoamento constante, competicio e envolvimento de todos na
empresa, também com suas capacidades cognitivas.

Em resumo, a ISO 9000 utilizada como exemplo nos permite avaliar aspectos das
recentes formas de organizacdo. A padronizacdo das atividades e sua descricio em
procedimentos contribuem para a facilidade de troca de efetivos e para a dispersdo da
producdo em diversas fabricas, onde as condi¢des econdmicas e politicas forem mais
interessantes, ou para a terceirizacdo; a manutencdo dos registros permite o controle
dessa producdo dispersa, além da base para agdes de ajuste e automatizacdo; o
planejamento e ‘desenvolvimento’ dos recursos humanos busca também o ajuste dos
colaboradores a aspectos comportamentais; a participagdo de todos € incentivada e
exigida, respondendo ao cumprimento das metas estabelecidas e sendo cobrada nas
auditorias; e tudo ¢ amarrado num conceito de ‘melhoria continua’, que faz com que as

metas sempre sejam reajustadas e a ‘régua’ que mede o sistema nunca tenha fim.

(a sociedade, os cidadaos de bem e os clientes de dentro da organizagdo - os comandantes, outros setores,
etc.); os procedimentos operacionais; o desempenho das pessoas e das unidades da organizacdo; o
ambiente; a cultura organizacional; o enfoque gerencial da administragdo”. Na organizacdo do sistema,
nos procedimentos documentados, indicadores, defini¢do de uma ‘cultura’, uso de ferramentas como 5 S,
etc., assemelha-se a qualquer outra empresa.
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Como suporte para a norma existem as ‘ferramentas da qualidade’, também
colecdes de conceitos, principios e metodologias pré-estabelecidas para solu¢do de
problemas, ou mesmo convivio no local de trabalho e aumento da ‘inteligéncia
emocional’. Tudo isso preconiza e depende de grande envolvimento e colaboracdo dos
trabalhadores (como um todo: operarios, coordenadores, técnicos, gerentes, etc., ainda
que alguns deles ndo se considerem trabalhadores). Portanto, havendo comentado alguns
aspectos técnico-organizacionais, como normas e ferramentas, passemos a questdo do

envolvimento e aculturamento.

Qualidade

O termo qualidade pode ser empregado simplesmente para se referir a determinado
atributo ou propriedade de algo. Porém, normalmente € utilizado com outro sentido,
informando que algo possui virtudes e vantagens. Dessa forma, dizer que determinado
produto tem qualidade significa informar que ele foi bem fabricado, foram utilizadas boas
matérias-primas e trard beneficios ao seu consumidor.

Por extensdo, podemos deduzir que as empresas que possuem um sistema de
gestdao da qualidade fabricardo produtos confidveis. Um produto que € fabricado numa
empresa onde hd um departamento exclusivo para a qualidade certamente recebeu maior

atencdo e cuidado, devendo apresentar caracteristicas superiores.

Sera essa deducdo correta?
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Gramsci ja na década de 1930 observou que a palavra ‘qualidade’, no contexto do
industrialismo, significava apenas empregar muito trabalho em pouca matéria, e
questionava se seria possivel que produtos especializados para um mercado de luxo
fossem expandidos para uma nacdo inteira de grande populacdo. Conclui que tudo o que
pode ser fabricado em série estd no terreno da quantidade e ndo da qualidade ",

O socidlogo Ricardo Antunes comenta a contradi¢do em afirmar que um produto
tem qualidade, quando sua producao é compativel com a légica destrutiva do capital .
Seguindo a nocao de Istvan Mészaros da intensificacdo da taxa de utilizacdo decrescente
do valor de uso das mercadorias ™*, Antunes aponta a faldcia da qualidade tal como é
difundida pelas empresas, ja que existe uma necessidade por parte delas de reduzir o
tempo de vida util dos produtos, para aumentar a velocidade do ciclo de troca dos
mesmos.

Os exemplos disso sdo varios. A Philips apds ter conseguido desenvolver os
primeiros tubos fluorescentes com 10 mil horas de duragdo (14 meses), optou por adapté-
los e colocar no mercado tubos com duracdo de mil horas (42 dias) .

Eu mesmo acompanhei um projeto batizado sugestivamente de ‘Tio Patinhas’, que
consistia em alterar a composi¢ao quimica de um produto de modo que ele passava a ter
5% de ‘enchimento’, ou seja, sua formulacdo foi alterada sendo acrescentada uma

substancia muito mais barata, com nenhuma propriedade além de manter o peso da

unidade. Um projeto assim pode ser sugerido por um executivo da empresa (ou quem

72 of. Gramsci, 1980: 402.
3 of. Antunes, 2003.

™ cf. Mészéros, 2002.

7 cf. Dupuy, 1980.
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sabe algum técnico quimico numa reunido de brainstorm) e planejado pelo departamento
de desenvolvimento, mas é o departamento da qualidade que acompanhard todo o
processo e garantird que as caracteristicas aparentes do produto ndo sejam prejudicadas.
Nesse exemplo em especifico, apos o sucesso dos 5% partimos para 10%. Simplesmente
o consumidor passou a comprar, pelo mesmo preco, 10% a menos de produto.

Faz sentido a qualidade ser tratada nas empresas como substantivo e ndo adjetivo.
Nosso vicio em entender o termo qualidade como uma caracteristica positiva, nos leva a
pronunciar ‘departamento de qualidade’ ou ‘sistema de gestdo de qualidade’, mas o
departamento ou o sistema nao t€ém nenhuma qualidade intrinseca. Em minha atividade
junto as empresas, fui um auditor da qualidade e, posteriormente, consultor da qualidade.
Nao era minha fungdo verificar se um produto era ‘de qualidade’, se apresentava boa
qualidade, mas sim verificar se o produto estava dentro dos critérios da qualidade, os
quais sao determinados pelo fabricante. Se a empresa projetou um produto onde 10% dele
€ uma fraude, se isso foi testado e a formulacdo documentada e aprovada pelos 6rgaos
competentes do pais (nesse caso o Ministério da Satde), ao auditor da qualidade ndo cabe
reprovar ou recomendar qualquer alteracdo, pois ele simplesmente verifica se os critérios
definidos pela empresa estdo sendo aplicados.

A norma NBR ISO 9000 € destinada para a garantia da qualidade, traz diretrizes
para a gestdo da qualidade. Os critérios de fabricacdo e as especificagdes de um produto
sdao definidos pelo seu fabricante. O que o certificado em ISO 9000 atesta € que esse

fabricante possui um sistema confidvel para atender aos critérios que ele proprio definiu.
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Os objetivos da empresa sdao aumentar cada vez mais seus lucros. Uma estratégia
para isso € aumentar a velocidade da produc¢do de valores de troca, reduzindo a vida util
dos produtos e acelerando o circuito produtivo. O sistema de gestdo da qualidade visa
organizar os processos de forma a atingir os objetivos e metas da empresa que serdao

.. 76 . .
sempre reposicionados . Dessa forma, o conjunto de ferramentas e principios que
compdem o sistema de gestdo da qualidade buscard atender a essa necessidade da
empresa: baratear os processos, acelerar a producdo e inovar, ainda que inovar seja

aprimorar o supérfluo ou maquiar uma reducao do valor de uso da mercadoria.

“A ‘qualidade total’ torna-se, ela também, a negacdo da durabilidade das mercadorias.
Quanto mais ‘qualidade’ as mercadorias aparentam (e aqui aparéncia faz a diferenca), menor

tempo de duracdo elas devem efetivamente ter. Desperdicio e destrutividade acabam sendo os

seus tracos determinantes” .

Nessa logica, os produtos recebem inovagdes que consistem em incrementos e
reducdo de sua vida util, o que, evidentemente, € incompativel com a manutencdo dos
recursos naturais do planeta. Como comentou Mészdros, ndo se trata mais da destruicdo
produtiva, mas da produgdo destrutiva.

A tendéncia de rapida obsolescéncia das mercadorias também pode ser verificada

na mercadoria trabalho. Segundo o discurso da administracdo contemporanea, a

76« o capital tem uma tendéncia expansionista intrinseca ao seu sistema produtivo” (Antunes, 2003: 50

- grifo no original).
77 Antunes, 2003: 51 (grifo no original).
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‘empregabilidade’ ¢ de responsabilidade do trabalhador, todo aprendizado que consegue
e toda habilidade que desenvolve geram um incremento em seu capital humano '°.
Porém, tal ‘investimento’ s6 tem validade quando aplicado em uma empresa, ou seja,
quando o curso que o trabalhador pagou para fazer pode ser empregado num trabalho
remunerado, este cada vez mais precarizado. Além disso, também se deprecia numa
velocidade cada vez maior, conforme se desenvolve a tecnologia presente nos processos
produtivos, mas também se transformam as ferramentas para gestdo da qualidade,
ambiental e de responsabilidade social "°, além das prescricdes comportamentais que o
trabalhador tem de atender, as quais mudam conforme cada moda administrativa.

Outro ponto a destacar é o discurso da qualidade. Adequar uma empresa aos
padroes de gestdo contemporaneos passa por aplicd-lo. Podemos tracar um caminho
l6gico para uma empresa que esteja se reestruturando (conforme o discurso vigente):

e a competi¢do no mercado faz com que ela precise se atualizar e demonstrar
aos seus clientes e consumidores que seus produtos t€ém qualidade.

¢ uma forma de conquistar tal confianga € apresentar um certificado em ISO
9000, norma que atesta o funcionamento da empresa dentro de um sistema
controlado de gestio da qualidade.

e 0s principios da norma tém de ser aplicados em todos os departamentos e

processos da empresa, pois todos sdo importantes € impactam direta ou

™ Trataremos adiante especificamente desse ponto.
7 Sdo normas para sistema de gestdo: NBR ISO 9000 — Qualidade; NBR ISO 14000 — Ambiental; NBR
16000 — Responsabilidade Social (também a internacional SA 8000).
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indiretamente na qualidade do produto (seja ele um bem material, um
servico ou software). Dessa forma, o sistema passa a recolher e codificar
dados a respeito de todas as tarefas. Cada detalhe de cada processo deve ser
conhecido, estudado e, apds ter sido definida a melhor forma de executa-lo,
padronizado.

para isso serd essencial que todos os envolvidos colaborem. Mas se estiver
claro que had ‘uma guerra econdmica’ e ¢ necessario que todos se
empenhem pela empresa, logo, por seu proprio trabalho, essa adesdo deverd
ser conseguida. Além disso, o sistema estabelece metas e pode-se buscar
atendé-las por vérios motivos: por desejar se destacar, por ndo desejar
falhar, por um incentivo financeiro, etc. Os consultores saberdo trazer os
exemplos necessdrios e realizar as palestras motivacionais. Além disso,
todos sabem do valor de se aprender as ferramentas da qualidade e
participar dos cursos de formacdo de auditores internos, isso valoriza o
capital humano.

nesse passo, logo a empresa deve ter seu sistema implantado e receber seu
certificado. A partir dai € preciso deixar claro que foi vencida uma batalha,
mas ndo € o momento para acomodacao.

assim, cada departamento da empresa deverd seguir melhorando seus
proprios processos. Desde a producdo que deverd produzir cada vez mais
répido, até o departamento de recursos humanos que devera apresentar um

custo cada vez menor da mao-de-obra. Estando os ‘indicadores’ definidos e
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estabelecidas as formas de mensurd-los, tudo poderd ser controlado e
melhorado.

e muito além (ou aquém) da busca pela qualidade do produto, tudo passa a
fazer parte do sistema de gestdo da qualidade, pois € por ele mensurado e
dentro de seu ambito e através de suas ferramentas que os objetivos sdo
alcancados, sejam eles a reducdo de pessoal, o aumento da velocidade da

producdo ou a terceirizacao de um departamento.

E mais ficil apontar o impacto da inser¢io de um maquindrio que substitui
dezenas de trabalhadores, mas € preciso destacar a importancia dos programas de gestdo
da qualidade e seu discurso, na medida em que vao além dos conceitos técnicos, como o

controle estatistico dos processos, englobando também questdes comportamentais.

“Em poucas palavras, a introdu¢do de Programas de Qualidade visa reorientar as
percepgoes de todas as pessoas e unidades administrativas na fébrica, integrando-as através do
conceito da qualidade do produto em sua utilizagdo no mercado. O objetivo final € o de gerar um
comprometimento das pessoas para com a empresa € o produto, buscando otimizar a qualidade e

a produtividade” *.

A ‘qualidade total’ ¢ a ‘mobilizagdo total’, no sentido dado por Ernst Jiinger ao

tratar da mobilizacdo para a guerra em seu ensaio de 1930 81 No processo da qualidade

* Fleury, 1990: 14 (“Programas de Qualidade”, mantido por se tratar de citagio).
81 cf. Jiinger, 1990.
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estd a acdo dos executivos que escolhem os programas de gestdo a serem utilizados pela
empresa, mas também daqueles que todos os dias implantam softwares, analisam
curriculos com base em critérios pré-definidos, elaboram estudos para melhoria dos
processos produtivos, enfim, os técnicos e operadores que executam suas atividades de
forma técnica, a sua parte no longo processo que traz os resultados que comentamos.

E uma mobilizagio possivel de ser observada na sociedade, ndo se limitando ao
interior da fabrica. De uma forma préxima a se atravessar a rua na faixa de pedestres por
ser cidaddo, é preciso respeitar e exigir a qualidade. O discurso da eficiéncia, da melhoria
continua, da organizacdo, do controle, em suma, o discurso da qualidade, permeia a

sociedade-empresa.

O canto das sereias

Porque sois tdo audaz
Os bichos amestrais.

Teréncio ao senhor dos elefantes.

Por diversos motivos o envolvimento atual dos trabalhadores diferencia-se de
periodos anteriores. Do ponto de vista da gestdo da empresa contemporanea, esse
envolvimento € imprescindivel para promover a contribuicdo dos envolvidos diretamente
com as tarefas no sentido de sugerirem melhorias no préprio trabalho, aumentando a

produtividade. Além disso, as mudancgas tecnoldgicas no processo produtivo, a insercao
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de tecnologias informacionais, dependem de uma recep¢do amigdvel por parte dos
trabalhadores, que tém de fornecer informacdes necessdrias para o desenvolvimento de
tais softwares € maquinas, aprender a utiliza-los e possibilitar seu aperfeicoamento. Por
outro lado, sdo inegéveis as vantagens resultantes do fato da empresa possuir uma mao-
de-obra, um conjunto de ‘colaboradores’, em sintonia com sua politica e cultura de modo
que, além de buscar superar as metas estabelecidas e possibilitar o estabelecimento de
novas, deixe de lado reivindicagdes ‘retrogradas’.

Os Programas da Qualidade, suas ‘ferramentas’, enfim, os sistemas de gestdo
atuais, associados ao ‘modelo japonés’, toyotismo ou ‘acumulagdo flexivel’ (numa
defini¢cdo abrangente), “respondem pelo desenvolvimento das novas demandas requeridas
pelas grandes empresas relativamente a sua forca de trabalho: flexibilidade, polivaléncia,
envolvimento e participacdo. Qualidades que garantem ao mesmo tempo, 0 engajamento
e o desenvolvimento de habilidades operdrias que potencializam a nova maquinaria
informatizada, a qual denota-se como o novo instrumento de trabalho das empresas
contemporaneas” 82,

“O argumento mais fundamental de que os novos métodos de gestdo do trabalho
se utilizam para conquistar a adesdo, cada vez mais imprescindivel, dos trabalhadores as
mudangcas tecnoldgicas e organizacionais ¢ seu carater humanizador” ¥. Dessa forma,

diferente das configuracdes dadas ao trabalho anteriormente, onde a concep¢do era

separada da execucdo e o trabalho vigiado por inspetores, mecanizado e repetitivo, a nova

82 Wolff, 2004: 1.
8 Wolff, 2005: 12.
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organizacdo teria superado o taylorismo-fordismo, devolvendo o ‘sentido’ ao trabalho,
tornando-o criativo e intelectualizado, também pelo uso de computadores, democréatico,
pelo estimulo a participagdo de todos, e com muito mais possibilidade de ascender, dada
a constante qualificacdo tanto nos aspectos técnicos, que ndo cessam de serem
modificados, como na aprendizagem comportamental, tio necessaria para o competitivo
mercado de trabalho que prima pela capacidade de se trabalhar em equipe.

Por outro lado, os autores criticos as novas configuragdes denunciam um sistema
que consegue aprender os saberes do trabalhador, através de seu proprio esforgo,
transformar em capital de conhecimento para a empresa, que pode usar contra ele
mesmo, automatizando, fragmentando ou terceirizando a atividade. O trabalho ndo estaria
se tornando intelectualizado pelo uso da informadtica, como exemplifica a pesquisa de
Richard Sennett em uma padaria antes e depois da automacdo; a nova geracdo de
padeiros apenas sabia apertar botdes e ndo mais fazer pao e, embora o trabalho exigisse
menos fisicamente, os ganhos eram menores, por ter se tornado uma atividade que
qualquer um poderia executar sem maiores qualificacdes, fazendo com que esses
empregados buscassem mais de um emprego, aumentando o desgaste ao invés de
diminui-lo *. O trabalho também néo poderia ser considerado mais democrtico, sendo
que a participacao dos trabalhadores se limitaria a sugestdes para melhoria do rendimento
dos processos de trabalho e solu¢do de problemas, ndo sendo levada em considerac@o nas
opg¢Oes de gestdo, escolha de tecnologia, entre outros pontos, ou seja, seria superficial e

condicionada aos interesses da empresa. A intencdo das empresas em promover tais

84 ¢f. Sennett, 2001.
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mudangas seria a de “apropriar-se do saber e do fazer do trabalho” *°, através de uma
cooptacio que leva o trabalhador a pensar para a empresa .

Dessa forma, os programas de gestdo apresentados como programas para a
qualidade, compreenderiam ferramentas técnicas, como o °‘controle estatistico de
processo’, por exemplo, mas também todo um conjunto de preceitos comportamentais,
enfatizados nos treinamentos e desenvolvidos de diversas formas. “Em poucas palavras, a
introducdo de Programas de Qualidade (sic) visa reorientar as percepcOes de todas as
pessoas e unidades administrativas na fédbrica (...). O objetivo final é o de gerar um
comprometimento das pessoas para com a empresa € o produto, buscando otimizar a

qualidade e a produtividade” *’.

Recorrendo a ‘literatura empresarial’ pode-se observar que esse envolvimento é
planejado tecnicamente. Vejamos:

Pode parecer contraditério, mas o Japao debilitado pela guerra, teoricamente
enfraquecido, € palco de diversos avancgos. As forcas de ocupacdo tinham interesse em
desenvolver o pais num sistema de livre empresa e tornd-lo um fornecedor de matérias-
primas de ponta **. Assim, um americano chamado William Edwards Deming, conhecido
por melhorias nos processos produtivos nos Estados Unidos durante a Segunda Guerra,

formula os principios da qualidade total, elaborando uma nova filosofia empresarial no

85 Antunes, 1995: 34.

% ¢f. Antunes, 1995; Antunes, 2003, Wolff, 2004; Wolff, 2005.

¥ Fleury apud Wolff, 2005: 176.

% Curioso como a guerra acelera o desenvolvimento e, assim como comentamos que a norma ISO 9000
evolui de normas militares, também um marco no desenvolvimento da gestdo contemporanea se dd com a
entrada de Deming no Jap@o apds a guerra.
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Japao no inicio da década de 1950. Os principios de sua teoria sdo o planejamento pelas
empresas para atingir seus objetivos; 0 uso de instrumentos estatisticos para medir e
intervir no sistema; o conhecimento psicolégico da drea de recursos humanos para o
desenvolvimento de métodos de motivagdo e convencimento dos gerentes e trabalhadores
a se envolverem com a reducdo dos erros € a manutencao dos equipamentos; a visao de
organizacdo como um sistema composto de equipamentos e pessoas operando em mutua
relacdo de maximizacdo da capacidade produtiva .
Ele estabelece 14 pontos para a gestdo *°, dos quais destacamos:
e Adotar uma nova filosofia. Vivemos numa nova era econdmica.
e Acabar com a dependéncia de inspecdo para a obteng¢do da qualidade.
Eliminar a necessidade de inspe¢do em massa, priorizando a internalizacdo
da qualidade do produto.
e Aperfeicoar constante e continuamente todo o processo.
e Fornecer treinamento no local de trabalho.
e Adotar e estabelecer liderancga. O objetivo da lideranca € ajudar as pessoas a
realizarem um trabalho melhor. Assim como a lideranca dos trabalhadores,
a lideranca empresarial necessita de uma completa reformulagao.
e Eliminar o medo.
e Quebrar as barreiras entre departamentos.

e Remover barreiras que despojem as pessoas de orgulho no trabalho.

89 of. Deming, 1990.
% Deming, 1990: 18-19.
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e Estabelecer um programa rigoroso de educacdo e auto-aperfeicoamento
para todo o pessoal.
e Colocar todos da empresa para trabalhar de modo a realizar a

transformacdo. A transformacdo é tarefa de todos.

Deming defende ser necessdria uma mudancga no estilo de administragido ocidental
para reverter a tendéncia de declinio de sua industria. “Deve haver um despertar para a

. . - - ~ 1
crise, seguido de ac¢do, tarefa da administragdao” o

Outro americano, J.M. Juran, parceiro do engenheiro japonés Ishikawa
(responsavel pela criagdo de diversas ferramentas da qualidade), estende os conceitos de
Deming para os outros diversos departamentos da empresa em 1954. Juran teve a visio
de que, a partir da segunda metade do século XX, ‘um conjunto de forcas estariam
emergindo’, exigindo que fosse dada prioridade a qualidade. A primeira versdao de seu
manual da Qualidade Total data de 1951, sofrendo revisdes para acompanhar as ‘grandes
mudancgas’, como o proprio Juran classificava. Dentre essas for¢as emergentes estariam o
aumento dos produtos de consumo, o surgimento de aparatos muito complexos, dos
computadores e automatizacdes nas fabricas, elementos que confluiriam para um nivel
novo de competi¢do. Para responder a isso Juran preconizava °*:

e Prioridade na lideranca em qualidade.

°! Deming, 1990: 14.
%2 Juran, 1993: 142-149.
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e Comprometimento da forca de trabalho. Propondo uma ampliacdo ao
significado da palavra ‘cliente’, passando a incluir a for¢a de trabalho
como °‘cliente interno’, buscando “despertar um sentimento de orgulho
entre os empregados quanto ao desempenho da qualidade pela companhia”,
recomendando “‘estimulo a criatividade, 1iniciativa e senso de
responsabilidade” e a promocao de uma “comunicacdo franca e aberta para
maximizar as contribuicdes dos funcionarios” >

e Aperfeicoamento da qualidade com grande énfase nas ‘agdes preventivas’,
buscando possiveis problemas antes que acontecam.

e Mudanga no relacionamento com o fornecedor, trabalhando como uma
equipe, colocando a disposicdo deste seus proprios recursos (como
laboratdrios, etc.), se necessdrio, para o desenvolvimento de materiais.

e Aumentar a participagdo dos operdrios na coleta de dados, anédlise e uso da

informacdo, utilizando os circulos de controle da qualidade (grupos de

trabalhadores organizados para discutir problemas e propor solugdes).

Juran destaca a importancia de “incentivar o comprometimento e o orgulho pelo
trabalho entre os funciondrios, por meio do incentivo as idé€ias e solu¢des que contribuam

para um desempenho da empresa em qualidade. Cada funcionario deve aceitar € manter a

s 94

responsabilidade e, sempre que possivel, melhorar a qualidade do produto” ~*. Importante

% Juran, 1993: 143.
°* Juran, 1993: 149.
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frisar que, para Juran, produto pode assumir a forma de bens, soffwares ou servigos,

sendo os primeiros caracterizados pela tangibilidade, os servicos como trabalhos

executados para atender a terceiros e os softwares assumindo tanto a forma de programas

para computadores como as informacdes convenientemente organizadas, como relatdrios,
95

planos, conselhos, etc. ©~ Isso mostra como o pensamento de Juran acompanhou as

transformagdes recentes °°.

Recorrendo agora ao contato com o campo, realmente pode ser observada a
aplicacdo prética e objetiva de diversos mecanismos para o envolvimento. Atividades
como as reunides de brainstorm, grupos para solucdes de problemas ou proposiciao de
acoes preventivas, t€ém o objetivo direto de aproveitar as idéias dos diversos funciondrios,
e acabam por contribuir para um envolvimento geral. Fora isso, mais especificamente
pensado para o envolvimento e objetivando um ambiente de cooperacdo, temos diversas
recomendagdes como ndo manter um restaurante para a producdo e outro para o
administrativo, organizar reunides de premiacdo, concursos, etc.

Particularmente, participei de diversas ‘reunides do abraco’, onde um funcionario

indica outro por algum ato nobre, que pode ir desde salvar a vida de um colega a recolher

** Juran, 1993: 11.

% A versdo de 1994 da norma ISO 9000 possibilitava a certificagio em trés versdes de mesmo peso, mas
destinadas a negécios diferentes, a ISO 9001 para empresas que também desenvolviam projetos, ou seja,
o desenvolvimento de novos produtos também certificado, a ISO 9002 para certificagdo somente da
producdo e a ISO 9003, que ndo possuia os elementos destinados a producdo, ou seja, recomendada para
prestadores de servi¢o. Na versdo 2000 essa divisdo desaparece, sendo a nova versao da ISO 9001 a tnica
certificavel, cabendo a empresa apontar para o 6rgao auditor quais elementos da norma nao sao aplicaveis
ao seu tipo de negdcio. O numero de empresas prestadoras de servigo atualmente certificadas € bastante
grande, na verdade, a prépria divisdo da economia em setores primdrio, secunddrio e tercidrio ndo faz
mais muito sentido.
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algum lixo jogado fora do cesto e destind-lo corretamente, e todos os envolvidos
participam de uma reunido onde contam o caso e servem-se de um lanche com a geréncia.
Presenciei diversos ‘programas cliente-fornecedor’ em que eram estabelecidos contratos
entre as dreas de uma mesma empresa e estipuladas puni¢cdes para o ndo cumprimento (0s
departamentos de uma empresa passam a ser ‘mini-empresas’ € 0os colegas de trabalho
clientes e fornecedores). Varios concursos para incentivar o aprendizado do sistema de
gestdo, por exemplo a ISO 9000, e elaborar os procedimentos referentes as proprias
tarefas. Essa adesdo assumia, muitas vezes, formas bizarras na tentativa de abarcar
absolutamente todos e nao fazer diferencas entre os ‘colaboradores’. Em determinado
programa cliente-fornecedor, como todo departamento tinha de estabelecer, pelo menos,
dois contratos com outros departamentos, assistia-se, por exemplo, ao posto de
abastecimento (pequena loja que vendia produtos da empresa a custos mais baixos) se
responsabilizar em contrato por avisar determinado departamento toda vez que chegasse
queijo, pois esse acabava muito rapido. No estabelecimento dos procedimentos, encontrei
instrucdes detalhadas para atividades que, aparentemente, ndo comprometiam a qualidade
do produto, mas, como cada departamento € importante na empresa e cada um tem um
trabalho essencial, na campanha para estabelecimento de procedimentos por todos os
setores, era comum o surgimento de ITs (instru¢des de trabalho) ou ARTs (andlise de
risco da tarefa) para utilizagcdo do banheiro (escrito pela drea de limpeza, ainda que
terceirizada).

Para executar meu trabalho na consultoria, era fundamental que eu conseguisse a

colaboracdo dos trabalhadores, pois tinha de aprender a rotina de cada empresa na qual
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implementariamos programas para a qualidade. E comum entre os consultores a
utilizacdo das mais variadas histdrias, ainda que sem defini¢do da fonte e comprovacao
da veracidade. Como o conto da idéia dada por um funciondrio operacional de aumentar
o tubo da pasta de dentes em 10%, pois as pessoas colocam pasta na escova de dentes
levando em consideracdo o comprimento das cerdas da escova e ndo o volume de pasta,
aumentando as vendas da empresa em 10%; ou a idéia de um faxineiro de colocar um
ventilador ao lado da linha embaladora de produto, que fazia com que a embalagem
acidentalmente vazia fosse retirada da linha, economizando todo o sistema de balancas,
sensores e automatizacdo da retirada. Histérias que apontam a importancia da
participagdo dos trabalhadores e, a0 mesmo tempo, como todos tém condi¢do de ‘fazer a
diferenca’.

Com os funcionérios engajados em melhorar a qualidade, havendo um sistema de
gestdo que preconiza a padronizacdo da tarefa e que serd auditado por um organismo
externo, conferindo ou nao um certificado, ndo havia muita resisténcia em ensinar a
rotina de trabalho e as engenhosidades da experiéncia.

Em determinada empresa de cosméticos, com uma planta bastante automatizada,
havia um equipamento que somente um funciondrio sabia operar. Era uma atividade
complexa, cuidava da limpeza de todas as linhas de produtos que corriam por tanques e
tubulacdes. O funciondrio em questdo havia recebido treinamento na matriz, fora do
Brasil, e a filial brasileira, recém criada, contratou a empresa de consultoria na qual eu
estava para criar os procedimentos e instrugdes de trabalho para aquela atividade, dentro
dos padrdes do sistema da qualidade adotado pelo grupo no mundo todo (ISO 9000). O
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consultor responsdvel nao teve maiores problemas nas entrevistas ao funciondrio, que
tinha de realizar seu trabalho e ainda destinar tempo para ajudar na confecc¢do dos
procedimentos. Era presente a idéia de que aquilo era necessario para atender ao sistema,
ndo era uma decisdo interna, mas uma diretriz do grupo, enfim, ndo havia alternativa.
Além disso, ninguém pode ser promovido sem ensinar o que sabe (esse tipo de discurso é
amplamente utilizado e, também, outros comentérios como, sendo o Unico a conhecer a
atividade, ele ndo pode nem faltar). Assim, durante dois meses o funcionario ensinou suas
atividades para o consultor, que codificou e transferiu as informagdes para procedimentos
padronizados. Numa segunda etapa, 20 funciondrios foram treinados, com a ajuda do
funcionario mais experiente. Passados alguns meses, ao retornar a empresa para outro
servigo, o consultor perguntou do funciondrio e ele havia sido demitido, nem mesmo sua
funcao existia mais, os outros funcionérios treinados podiam conciliar com suas tarefas as

etapas daquela atividade.

Portanto, realmente existem mecanismos para o envolvimento, técnicas e
estratégias empregadas deliberadamente para tanto, além de discursos que promovem a
participacdo. Fica evidente como tal envolvimento € importante na gestdo atual e consta
nos principios defendidos pelos ‘gurus’ da qualidade. Mesmo nas normas de gestdo,
apesar de serem normas técnicas, varios elementos contribuem para esse fim,
aparentemente mais subjetivo. Na verdade, em tultima instancia, questdes subjetivas como

o orgulho do trabalho, a motivacao, o ‘espirito de equipe’, o comprometimento, etc., sao
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tratados de forma técnica e objetiva, existem as ferramentas para estimuld-los e os
mecanismos para medi-los.

Os autores criticos as configuragdes atuais apontam para vdrios efeitos desse
quadro. Sdo vdrios os ganhos para a empresa advindos de um funciondrio mais
participativo. A padronizacdo da tarefa e outros aspectos dos sistemas de gestdo,
associados com as tecnologias informacionais, permitem um controle diferenciado que
garante a manutencdo de uma produgdo dispersa e com vdrias etapas terceirizadas. A
reducdo e precarizacdo de postos de trabalho é objetivamente buscada, apesar da busca
pela participacdo do trabalhador. O aspecto ‘humanizador’ dos programas, a colocacao
por parte das empresas de ser um trabalho mais intelectualizado, de estar se contrapondo
aos métodos retrogrados de separacdo da concepcdo e da execugdo, devolvendo o sentido
ao trabalho, caminha juntamente com uma intensificacdo da exploragdo; entre outros
pontos *.

Diferentemente dos autores que consideram haver uma melhora para os
trabalhadores com as configuracdes toyotistas comparadas ao fordismo °*, tendemos a
concordar com as observacdes dos demais — em que pese que tais autores ndo defendem
um retorno ao fordismo, mas denunciam o toyotismo como uma forma acrescida de
exploragdo capitalista. Pois, no campo, pode ser observado:

e grande intensificacdo do trabalho — como j4 comentado, com a reducdo de

efetivos, 0os que permanecem trabalham mais, apesar da idéia de que a

T of. Antunes, 1995; Antunes, 2003; Marcelino, 2004; Silva, 2006; Wolff, 2004; Wolff, 2005.
% cf Fleury, 1995; Leite, 1993 — sem considerar a ‘literatura destinada ao publico empresarial’.
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maquinaria facilita o trabalho. Além disso, o préprio atendimento as
ferramentas da qualidade e aos outros programas da gestdo participativa ja
tomam tempo e causam desgaste, intensificado pelas novas
responsabilidades de manutencdo e controle da qualidade, incorporadas
pelos operadores e resultando na reducdo dessas fungdes especificas, além
da responsabilidade de pensar constantemente em ‘agdes preventivas’ e
melhorias ao processo.

e Reducdo de postos, saldrios e beneficios — a ldgica que guia o sistema € a
reducdo de custos e melhoria no processo. Nao € dificil entender que, no
tocante a qualidade, a produc¢do auxiliada por computador e automatizada
“tem o potencial de melhorar a qualidade dos produtos através do
fornecimento de uma operacao mais consistente dos equipamentos do que

aquela possivel com seres humanos”

, a “percepcao humana” estd sujeita a
muitos erros que impedem um processo 6timo .

Lojkine comenta que a tentativa de automatizar a produ¢do com
equipamentos sofisticados tem falhado em economizar recursos, pois traz o
custo de qualificar a mdo de obra que permanece necessria '°'. Lipietz
também aponta um caminho ao fracasso para as empresas que buscam

tecnologias de automatizacdo, por niao considerarem a complexidade para

concretizar essa tecnologia que, mesmo eletronica, ndo caminha sozinha e

% Juran, 1993: 248.
1% Juran, 1993: 231.
' Lojkine, 1990: 48.
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eleva os saldrios dos trabalhadores que tém de ser mais qualificados para
opera-la "%,

Porém, apesar de realmente haverem frustracdes por partes de empresas
que buscaram automatizagdes como recurso exclusivo (como foi a
fracassada experiéncia da GM), o que foi observado no campo foi bem
diferente. Em primeiro lugar, nas reestruturacdes inspiradas no modelo
japonés, a forca de trabalho estd longe de ser desconsiderada, conforme
comentado na introducdo, a incorpora¢do de novos métodos, automatizacao
e terceirizacdes € um processo gradual. Além disso, justificar que
aumentariam os gastos com qualificacdo da mdo-de-obra tem um limite,
pois, com a evolug@o e aprimoramento dos sistemas informatizados e das
transformagdes tecnoldgicas incorporadas pela empresa, a utilizagdo,
padronizada que é pelas instrucdes de trabalho, tende a ser cada vez mais
simplificada. Isso também pode ser observado nos relatos de Sennett ',
Além disso, muitas das qualificacoes necessdrias partem dos préprios
trabalhadores, com recursos proprios (trataremos disso adiante, mas na
introducdo é comentado o esforco para superar a selecdo e estudar em um
colégio técnico). Por ultimo, o aumento de salarios dos trabalhadores mais
qualificados, que seriam entdo necessdrios para a nova tecnologia, estd

condicionado ao enorme exército de reserva, agora também qualificado —

12 Lipietz, 1991: 63.
193 ¢f. Sennett, 2001.
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lembrando que, na experiéncia relatada, os jovens técnicos formados em
colégios com tradicdo e renome na 4rea da quimica, e até mesmo
universitarios, disputaram as vagas de estagidrios em um longo processo
seletivo e, depois, disputaram as vagas de efetivos e a disputa prosseguia
sempre com o fantasma da substitui¢do. Fica dificil pleitear melhores
saldrios com a justificativa da qualificacdo num pais em que ocorrem
sorteios de vagas de emprego para os que adquiriram ingresso para
determinado jogo de futebol '™ e, mesmo fora do Brasil, alastra-se uma
tendéncia que — sem utilizar dados e estatisticas no momento — pode ser
percebida em filmes como The Full Monty (no Brasil, tudo ou nada), Las
lunes al sol (segunda-feira ao sol), Le couperet (o corte), entre outros. A
tendéncia do desemprego também para os mais qualificados.

Embora sem compartilhar posicoes ligadas ao fim do trabalho ou perda da
validade da categoria para andlise, consideramos haver um desemprego

estrutural, intensificacdo do trabalho assalariado para uns e desemprego

"% Em 12/09/2004 0 América de Minas Gerais promoveu um sorteio de 10 vagas de emprego para quem
fosse ao jogo. Calcula-se que cerca de vinte mil desempregados compareceram e foi noticiado que
algumas vagas exigiam formagéo especifica. ‘A emenda saiu pior que o soneto’, explicitando uma das
contradi¢des da sociedade capitalista, quando o Ministério Ptblico do Trabalho em Minas convocou o
time a assinar um Termo de Ajustamento de Conduta, para ndo executar mais tal pratica, sob pena de
multa em caso de descumprimento. A procuradora do Trabalho Andréia da Silveira explicou que "a
Constitui¢do Federal repele a possibilidade de se admitir como mercadoria, bem comercidvel, moeda de
troca para aquisicdo de produtos e/ou servicos, bem como quaisquer outras vantagens, o valor social
trabalho, que se conecta com a dignidade da pessoa humana. No art. 427 do tratado de Versailles temos
um principio que nos diz que o trabalho nao pode ser considerado como mercadoria ou artigo de comércio
e a Declaracdo de Filadélfia, relativa aos fins e objetivos da OIT, reafirma o tratado dizendo que o
trabalho ndo é uma mercadoria". Fica, entdo, a pergunta: na sociedade capitalista o trabalho assalariado é
tratado como o qué?
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para outros '*°. “Estamos entrando em uma nova fase na histéria do mundo
— em que cada vez menos trabalhadores serdo necessdrios para produzir
bens e servicos para a populacdo global” '°.

e Tensdo e estresse — Gounet comenta o “management by stress”. Tivemos
oportunidade de acompanhar facetas disso em trabalhadores preocupados
em atender aos programas € executar suas tarefas prdticas; constantemente
ameacados pela concorréncia, seja dos jovens recém formados mais
capacitados e menos onerosos para a empresa, internamente entre OS
colegas, ou das mdquinas. O ritmo de trabalho parece procurar tal situagao,
mantendo um estado de constante alerta e ndo deixando tempo para nenhum
outro tipo de pensamento, como uma contestagio, por exemplo — conforme
demonstrado na experiéncia simulada no inicio deste capitulo e tendo
alguns de seus efeitos apontados na introdug¢do, com dados referentes a

saude dos trabalhadores).

Envolvimento e participacao

Assim, fica evidente que o envolvimento e participacdo dos trabalhadores €
extremamente importante nas formas contemporaneas de gestao da producao (de bens ou

servicos), mobilizando qualidades que foram, por vezes, deixadas de lado em formacgdes

195 ¢f. Antunes, 2003; Marcelino, 2004.
1% Rifkin, 1995: XVIIL.
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anteriores . Também fica claro que o quadro atual traz véarias complicagdes para os

trabalhadores, como uma intensificacdo do trabalho, um desgaste evidenciado por varios
problemas de saude fisica e mental, a0 mesmo tempo em que crescem os indices de

desemprego.

“Nao nos parece que o ‘toyotismo’ tenha significado, do ponto de vista dos trabalhadores,
um avango em direcdo ao dominio do processo produtivo. Isso por vérios motivos: (...) as
contrapartidas do ‘toyotismo’ inscrevem-se claramente numa estratégia de cooptacdo dos
operdrios para participa¢ao nos objetivos da empresa; (...) precarizacao das condi¢des de trabalho
e o desemprego estrutural para contingentes cada vez maiores da forca de trabalho. Mesmo para
os trabalhadores que estdo empregados pelas empresas centrais, o que se observa € a extensao da
jornada de trabalho e uma pressdo continua (...) para que o saber operario seja colocado a servi¢o
da producdo; pressdo essa que significa ameaca constante de desemprego. E importante ndo
esquecer que o ‘toyotismo’ nasceu como uma iniciativa do capital de recompor suas taxas de
lucro, mas também como uma forma de restabelecer o seu controle sobre o trabalho, ameacado

pela luta de classes” '*°.

Tal observacao torna esse envolvimento mais contraditorio. Taylor ja tinha clareza

das contrapartidas necessdrias; considerando que sua tarefa era “fazer com que Schimidt

s 109

operasse 47 toneladas de ferro por dia e tornd-lo feliz com isso , ele lhe oferece $ 1,

85 por dia no lugar dos $ 1,15 para que colaborasse com seu sistema e ndo questionasse a

197 Como exemplo, ver anexo III.
'% Marcelino, 2004: 114-115.
1% Taylor apud Braverman, 1981: 96.
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ordem de “quando esse homem lhe disser para andar, voc€ anda; quando lhe disser para
sentar, voc€ senta, e ndo lhe responde” 10 Seu método procura estabelecer uma “relagdo
formal de reciprocidade entre dois sujeitos histérica e politicamente desiguais: capital e
trabalho” ',

As contrapartidas do fordismo como modelo vao além dos melhores saldrios pagos
por Ford, estando ligadas também as politicas keynesianas e do Estado de bem estar
social, durante uma espécie de “circulo virtuoso (ganhos elevados de produtividade —
grande producio — aumento dos saldrios — consumo alto)” ''>. “A esmagadora maioria
dos conflitos e das greves das décadas de 1950, de 1960 e do inicio da década de 1970,
que haviam sido desencadeados pelos sindicatos ou retomados por eles, terminou em
negociagdes sobre os salarios ou, de modo mais geral, sobre o contrato de trabalho” '"°.

Fica-nos a pergunta de quais sdo as contrapartidas do toyotismo, sendo que, ainda
que existam, como comenta Paula Marcelino, “tais contrapartidas sdo imediatamente
abandonadas se elas representam, de alguma forma, uma ameaca as taxas de lucro.
Acrescenta-se a isso o fato de que no Brasil essas contrapartidas foram praticamente

114

nulas, se comparadas a de paises centrais do capitalismo” Gounet resume

ironicamente as inovagdes principais do toyotismo:

“Em lugar do trabalho desqualificado, o operario ¢ levado a polivaléncia. Em vez da linha

individualizada, ele integra uma equipe. No lugar da producdo em massa, para desconhecidos,

"% Taylor apud Braverman, 1981: 97.
"' Heloani, 1994: 18.

"2 1 inhart, 2007: 76.

'3 1 inhart, 2007: 78.

"4 Marcelino, 2004: 114.
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trabalha um elemento para satisfazer a equipe que vem depois da sua na cadeia. Em suma, o

‘toyotismo’ elimina, aparentemente, o trabalho repetitivo, ultra simplificado, desmotivante,

embrutecedor” ',

Se estes sdo os pontos de defesa de tais técnicas de gestdo, por outro lado ja esta
bastante evidente o cardter de intensificacdo do trabalho, reducdo e precarizacdo de
postos, entre outros. Levando psicélogos do trabalho a voltarem-se para tais questdes e
trabalhadores a declararem preferir os métodos anteriores, conforme comentado na

introducado.

“Em suma, encontramo-nos em uma situacdo paradoxal: no momento em que as
empresas tém menos contrapartida a propor aos assalariados € que elas procuram estabelecer um
consenso. No momento em que as diretorias das empresas ndo podem mais recuar, (...) € que se
voltam para os assalariados, pedindo-lhes para cooperar, participar, integrar-se em uma nova

.. o 11
moral da empresa, prometendo-lhes menos, principalmente no plano dos salarios” ''°.

Diante da necessidade de participacdo dos trabalhadores, para que o sistema
funcione e seja aprimorado constantemente, e do grau de adesdo conseguido (recorro

novamente as experiéncias relatadas na introducao), cabe perguntar ao trabalhador:

"5 Gounet, 1999: 33.
16 [ inhart, 2007: 76.
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“Como ousaria atacar-vos se nao estivesse conivente convosco? Que poderia fazer-vos se

nao fosseis receptores do ladrdao que vos pilha, cimplices do assassino que vos mata, e traidores

, 117
de vos mesmos?”’

Evidentemente, existem diversos entraves para resisténcias por parte dos
trabalhadores e esse assunto também ¢ amplamente tratado por diversos autores. A
préopria necessidade de sobrevivéncia, o exército de reserva existente e a ameaga de
desemprego, talvez ja sejam suficientes para justificar uma posi¢do defensiva. Mas o que
queremos destacar aqui (e questionar) é uma participacdo que vai além, muitas vezes,
daquilo que foi pedido.

Em diversos outros momentos da histdria, assistiu-se a manifestacdes de revolta
operdria sob condicdes, pelo menos explicitamente, mais severas que as de hoje,
reprimidos pela for¢a do Estado, sob regimes ditatoriais, etc.

Na mesma empresa transnacional que foi palco dos relatos da introducao, certa vez
chegou um equipamento capaz de realizar diversas andlises do processo, como teor de
sal, alcalinidade, etc. Para isso, era necessdrio alimentd-lo com um grande nimero de
resultados de andlise a fim de que o equipamento construisse um padrdo. Explicando
melhor, era necessdrio que fosse coletada uma amostra de produto e esta analisada por
um funcionario do laboratorio como de costume, a mesma amostra devia ser analisada
pelo equipamento, sendo informados a mdquina os valores corretos (que ja haviam sido

analisados pelo trabalhador); de tal forma que, repetida muitas e muitas vezes essa

17 La Boétie, 1982: 16.
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opera¢do, com os mais diferentes resultados, a maquina armazenava um banco de dados,
podendo reconhecer numa amostra que tocasse sua sonda o valor correto de qualquer
variavel e informa-lo, economizando tempo e gasto de reagentes. O curioso € que esse
equipamento ndo funcionou na fibrica do Brasil. Vale lembrar que essa fdbrica contava
mais de 100 anos e os funcionarios destinados a ‘alimentar’ a maquina eram ‘praticos’ de
muitos ‘anos de casa’, 0os mesmos que hdo quiseram participar dos treinamentos em [SO
9000 e nds estagidrios viemos a substituir.

Nao podemos afirmar aqui que houve uma sabotagem do equipamento, ndo estive
diretamente ligado a esse projeto da empresa. Mas, a verdade, é que o mesmo
equipamento foi implantado em diversas fébricas pelo mundo e nio funcionou aqui. Uma
especialista foi enviada da Inglaterra e teve de emitir um relatério dizendo que,
provavelmente, o processo brasileiro e suas matérias-primas apresentavam muita variacao
e impediam a implantacdo da tecnologia. Nao sei até que ponto conseguiram envolver
esses trabalhadores, sendo que tudo dependia deles, a coleta de amostras e as analises
corretas para informar a maquina no periodo de calibracao.

Vale confrontar essa possivel atitude dos trabalhadores (lembrando que nessa
época, antes da terceirizagdo, os coordenadores do laboratério também tinham muitos
anos de empresa, ja sendo aposentados), com a nova atitude demonstrada por mim e
meus colegas estagidrios e, depois, terceiros. No caso deste equipamento, o proprio
responsavel inicialmente em implanta-lo era um estagidrio da empresa, porém do setor de
desenvolvimento. O estagiario parece ter tentado bastante ao lado da especialista inglesa,

os funciondrios antigos, nem tanto.
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Diante disso € preciso comentar que nao pode ser possivel que as ferramentas de
gestdo da qualidade, o conhecimento psicoldgico da drea de recursos humanos, como
preconiza Juran, as ‘reunides do abrago’, os concursos, os prémios, as gincanas, enfim, as
técnicas de gestdo e seus mecanismos de cooptacdo, sejam os Unicos responsaveis pela
adesdo do trabalhador. Um primeiro ponto que precisamos investigar é de que esse
envolvimento € possivel em um tipo especifico de trabalhador e de sociedade. Como
comentei — ndo consigo evitar a auto-andlise na escrita desse texto — idéias como as da
necessidade de padronizacdo e cientifizacdo do trabalho, flexibilidade, melhoria continua,
competi¢do, entre muitas outras caras a gestao atual, sdo “verdades” para minha geragao
(década de 1980). Embora minha entrada como estagiario possa ter parecido acidental,
como realmente considerei por um tempo, hoje ndo posso deixar de pensar que os
psicologos e avaliadores do departamento de recursos humanos ndo erraram totalmente,
pois eu ‘vesti a camisa’, no jargdo empresarial, tendo uma participa¢do ativa, muitas
vezes indo além do solicitado. Na verdade, nenhum dos estagidrios pestanejaria em
alimentar o tal equipamento com todos os dados necessdrios, caso isso fosse sua tarefa,
mas foi op¢do dos coordenadores, que posteriormente também foram desligados, ndo
envolvé-los nesse projeto.

E bem verdade que heroismos em resistir a determinado equipamento ou deixar de
ensinar o trabalho a determinado consultor quando solicitado, ndo ajudariam muito, mas
1sso também reforca que ha um movimento externo a fabrica. As formas de gestao atuais

conseguem seus feitos, por haver sido formado ndo somente um novo modo de organizar
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a produ¢do, uma nova forma de gestdo, mas um tipo especifico de homem e de sociedade,

um novo modo de regulacdo do capital.

Portanto, um primeiro movimento que deve ser feito € ultrapassar os muros da
fabrica, ja tendo comentado algumas das ferramentas técnicas e gerenciais que
contribuem para a configuracao atual do capitalismo, buscando a adesdo e envolvimento
do trabalhador, e discutir o tipo de trabalhador sobre o qual essas técnicas incidem e a
sociedade que apresenta esse quadro.

Virios autores criticos ao toyotismo acertam no diagndstico dos sintomas
resultantes da articulacio entre esse modo de organizagdo da producdo e o
neoliberalismo, fazendo uma andlise precisa dos efeitos negativos para o trabalhador.
Porém, em alguns casos, tal andlise parece colocar o trabalhador na posi¢cdo de vitima
frente a existéncia de um ‘génio maligno’, como o de Descartes, que os ilude em
beneficio préprio. Tentaremos evitar esse tipo de abordagem, como estratégia para
problematizar a questdo do envolvimento. Nesse sentido, também buscaremos nao
colocar a énfase nas ferramentas internas a fabrica, ou tratar nos termos de uma

. ~ 118
manipulacdo. Por exemplo "~ *:

“De sua parte, as chamadas ‘teorias da qualidade’ que constituem, até certo ponto, o

arcabouco ideoldgico (ou superestrutura ideoldgica, por que ndo?) do modelo japonés e, em

'8 Em que pese que os proximos trés autores que citaremos sdo, a nosso ver, extremamente competentes
ao analisar tais questdes. Os trechos citados sdo recortes que estamos fazendo arbitrariamente, quase que
caricaturando uma forma de colocar o problema, apenas para reforcar o que tentaremos evitar na tentiva
de ‘jogar luz’ sobre outros aspectos da questao.
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conseqiiéncia, dos Programas de Qualidade (sic), conseguem reordenar a subjetividade do
trabalho num mundo globalizado, cuja producgdo flexibilizada demanda outro tipo de ‘atitude

mental’”’ 119

“O estranhamento préprio do toyotismo ¢ aquele dado pelo ‘envolvimento cooptado’, que
possibilita ao capital apropriar-se do saber e do fazer do trabalho. Este, na légica da integracdo
toyotista, deve pensar e agir para o capital, para a produtividade, sob a aparéncia da eliminac¢io
efetiva do fosso existente entre elaboracdo e execugdo no processo de trabalho. Aparéncia porque
a concepgao efetiva dos produtos, a decisdo do que e de como produzir ndo pertence aos

trabalhadores” '%°.

Ou ainda:

“Sob o arrimo dos dois pilares mestres de tal reestrutura¢do: a informatizacdo da
producdo e as novas formas de organizacdo do trabalho, ambas amplamente baseadas nos
preceitos da Qualidade Total, os trabalhadores sdo constrangidos a pensar para o capital. Logo,
segundo a légica daqueles que os exploram. Um constrangimento advindo especialmente do

discurso fetichista presente nessa nova ‘filosofia’ empresarial” '*',

Embora realmente a adesdo do trabalhador resulte em beneficios para a empresa,

embora sua participacdo com idéias represente ganho para o capital, € preciso questionar

"% Heloani, 2003: 128 (grifo do autor).
120 Antunes, 1995: 34.
21 Wolff, 2004: IL
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até que ponto esse envolvimento, hoje, resulta de um engodo. Pois, ainda que no passado
promessas tenham sido feitas ou intencdes e objetivos de dominacdo ‘camuflados’, até
que ponto isso persiste? Parece que, atualmente, estamos num momento onde, assim
como a idéia de progresso vale em si, sem precisar prometer algo melhor — e o
desenvolvimento da gestdo atual nos moldes que estamos comentando é simplesmente
necessario, independente da forma que ele assume e das conseqii€éncias que traz para o
trabalhador — também o capitalismo parou de prometer melhorar o futuro.

Pelo observado nas empresas em que passei, no sentido da competi¢do interna e
da disputa entre os colegas de trabalho, penso se algo era escondido além das estratégias
de cada um. Na constatacdo de que ndo ha vagas para todos e € necessario lutar por elas,
0 que nao estd dito?

Outro ponto, tomando como exemplo o comentdrio de Dani¢le Linhart, de que “os
gestores estio deliberadamente manipulando a subjetividade operaria” '*, seria
perguntar, quem sdo os gestores? Ela contou que, num coléquio em Lyon onde tratava de
temas ligados aos mecanismos de cooptacdo do trabalhador, um dos senhores lhe
perguntou o que ela fazia ali, ndo porque sua posi¢do desagradasse a ele e seus colegas
que eram gestores de empresas, mas porque eles ja sabiam de tudo aquilo, estavam numa
guerra econOmica e todos deviam ser militantes e defensores da empresa.

Exercendo a atividade de consultor, eu dependia da participacdo dos trabalhadores

dos mais diversos departamentos e fungdes, fosse implantando sistemas, padronizando

122 Seminéario ‘Qual o sentido social da modernizacdo no trabalho?’ — Faculdade de Educacio,
UNICAMP, 21/08/2007.
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procedimentos ou organizando treinamentos; utilizava amplamente discursos voltados a
necessidade de participacdo, a possibilidade de melhoria, etc., mas serd que, entdo, eu
podia ser considerado uma personificacao do capital? Assisti a diversos gerentes e, até
mesmo, diretores serem demitidos, ndo necessariamente por uma falha, mas por
reconfiguracdes dos cargos e processos de reestruturagdo. O gerente da qualidade assume
a geréncia de desenvolvimento e o resultado ¢ menos um cargo de geréncia. Ou seja,
quem estd em melhor situacdo nesse sistema para levar o titulo de ‘gestor que manipula a
subjetividade dos outros’? Os funcionarios do departamento de recursos humanos, os
técnicos da qualidade, mesmo os coordenadores, ndo recebem saldrios muito diferentes
dos préprios trabalhadores que, a principio, estariam sendo vitimas de tal manipulagdo. E,
convém lembrar, que eles também sdo atingidos pelos mesmos processos. Como
comentado na introducdo, a atividade de controle de documentos, importantissima para a
aplicacdo da norma ISO 9000, que eu executava, foi totalmente automatizada por um
software de controle; eu me dediquei bastante para isso, participando de vdrias reunides e
apontando melhorias no processo.

No filme Violences des échanges en milieu témperé de Jean-Marc Moutout (no
Brasil, missdo demissdo), um jovem de 25 anos chega do interior para trabalhar em Paris
numa grande empresa de consultoria. A primeira tarefa que recebe € a de preparar a
venda de uma fabrica a um grupo financeiro. Ele sabe que estard selecionando, com base
em critérios ‘técnicos’, pessoas para perderem seus empregos, os funciondrios da fabrica
o tratam mal, pois ndo se sentem confortdveis com as acdes da consultoria, € o dono da

empresa parece nao ter alternativa a venda. Enfim, apesar dos sentimentos do dono, do
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dilema moral do jovem e da censura ética de sua namorada, o processo segue em frente,
ele executa seu trabalho ‘tecnicamente’ e troca de namorada.

Nao podemos dizer que, quando eu organizava as tarefas de um setor, as
padronizava e registrava em procedimentos — na verdade ajudava os proprios
funcionarios do setor a fazé-lo —, estava executando minha tarefa, que era técnica, mas
contribuia para possiveis efeitos negativos para aqueles funciondrios? Ouvi o relato do
diretor de uma empresa que havia sido ameacado de morte por um fornecedor,
reclamando ter sido excluido da lista de fornecedores da empresa. Ele respondeu com
seguranca que de nada adiantava a ameacga, uma vez que o sistema tomou a decisao, ele
nada poderia fazer.

Harun Farocki, em seu filme Nicht l6schbares Feuer (fogo que ndo se apaga), de
1969, apresentando a pesquisa e produgcdo de napalm, utilizado na guerra do Vietna,
demonstra como o processo de producdo pode ser justamente a divisdo e ‘diluicdo’ da
responsabilidade. Noutro filme mais recente, Mar adentro de Alejandro Amendbar, o
personagem que deseja executar suicidio por estar tetraplégico hd 27 anos, precisa de
ajuda, mas a prética da eutandsia € ilegal na Espanha, seu pais; ele recorre a um plano
onde divide o ato em vdrias pequenas tarefas executadas por amigos e simpatizantes, de

modo que nao seja caracterizada responsabilidade ou crime.

Ou seja, tanto pelo fato de os programas e ferramentas da qualidade serem
implantados por estagidrios, técnicos e trabalhadores medianos, quanto pelo fato dos

funciondrios mais altos da hierarquia também sofrerem com o cumprimento das metas e
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mesmo o desemprego, convém questionar quem estaria efetivamente exercendo essa
manipulacdo. Haveria um grupo de gestores articulando e aplicando ferramentas para a
‘expropriacdo do saber operario’ e conquista da adesdo dos trabalhadores, ou todos
participando de uma légica que os ultrapassa?

Novamente, nao se trata de esquecer os efeitos do capitalismo e de seu atual
estdgio, ndo se trata de deixar de lado que hd uma desigualdade, mas com relacdo ao
carater nocivo das técnicas de gestdo do trabalho e os resultados danosos para a “classe-
que-vive-do-trabalho” '*, dentro da légica da empresa, quem estaria de que lado? No
passado ouve uma delimitacdo maior dos papéis — “o antigo dono do dinheiro marcha
agora a frente, como capitalista; segue-o o proprietdrio da for¢ca do trabalho, como seu
trabalhador. O primeiro, com um ar importante, sorriso velhaco e dvido de negdcios; o
segundo, timido, contrafeito, como alguém que vendeu sua prdpria pele e apenas espera

ser esfolado” '**

. Mas, para o funcionamento atual do capitalismo, isso se mantém?
Apenas fazendo mais uma alusdo, a série de Fritz Lang inicia com o filme de 1922, onde
o maléfico Dr. Mabuse hipnotiza suas vitimas para que facam suas vontades e planeja
toda a sorte de manipulagdes e esquemas para cometer seus crimes e se aproveitar dos

outros, e termina com o filme de 1960, onde a rede maléfica ndo mais depende de seu

personagem central, perpetuando seu legado, sem sua presencga.

“Creio que ¢ preciso examinar o modo como, nos niveis mais baixos, os fendmenos, as

técnicas, os procedimentos de poder atuam; mostrar como esses procedimentos, € claro, se

123 Antunes, 2003: 48.
124 Marx, 1982: 187-197.
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deslocam, se estendem, se modificam, mas, sobretudo, como eles sdo investidos, anexados por
fendmenos globais, e como poderes mais gerais ou lucros de economia podem introduzir-se no
jogo dessas tecnologias, a0 mesmo tempo relativamente autonomas e infinitesimais, de

99125
poder” .

Desconfiando do que chama “andlise descendente”, Foucault comenta:

“a burguesia tornou-se, a partir do fim do século XVI e no século XVII, a classe
dominante. Dito isso, como se pode deduzir dai o internamento dos loucos? A deducgdo, vocés a
fardo sempre; ela é sempre ficil, e é precisamente isso que eu lhe reprovarei. E de fato, facil
mostrar como o louco, sendo precisamente aquele que € inutil na produgdo industrial, como se é
até mesmo obrigado a descartar-se deles. Poderiamos fazer a mesma coisa, se voc€s quiserem,
nao mais a respeito do louco, mas a respeito da sexualidade infantil (...) e dizer: a partir da
dominacdo da classe burguesa, como se pode compreender a repressdo da sexualidade infantil?
Pois bem, simplesmente, como o corpo humano se tornou essencialmente forga produtiva a partir
dos séculos XVII, XVIII, todas as formas de dispéndio irredutiveis a essas relacdes, a
constituicao das forcas produtivas, todas as formas de dispéndio assim manifestadas em sua

. J . , .. 12,
inutilidade, foram banidas, excluidas, reprimidas” 6

Com relacdo a andlise de que os novos métodos de gestdo se apropriam do saber
operdrio, iludindo-os num discurso ideoldgico de melhoria da qualidade, de que os

gestores manipulam os trabalhadores com diversos mecanismos de cooptagdo;

125 Foucault, 1999 a: 36.
126 Foucault, 1999 a: 37.
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poderiamos incluir tal andlise dentre as “dedu¢des [que] sempre sdo possiveis; sdo ao

. . . . : 127
mesmo tempo verdadeiras e falsas. Sdo essencialmente faceis demais (...)” “'?

Portanto, passemos a discutir elementos exteriores a fdbrica e as técnicas da
qualidade e da gestdao de recursos humanos. Assim como ocorreram transformagoes na
organizagdo da produgdo, elas também podem ser verificadas no homem contemporaneo
e no conjunto da sociedade. Tentemos entender os discursos e praticas que operam O
funcionamento das novas configuracdes e ‘“‘por conjectura procuremos entdo, se
pudermos achar, como enraizou-se tdo antes essa obstinada vontade de servir que agora

. ‘1 x4 ox 128
parece que o préprio amor a liberdade ndo ¢ tao natural” =.

27 Foucault, 1999 a: 37.
128 La Boétie, 1982: 16.
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Capitulo 3

Fora da fabrica,

mas nao da empresa
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“Todo tipo de trabalho exige concentragdo, autodisciplina, familiarizagdo com diferentes
instrumentos de producdo e o conhecimento das potencialidades de varias matérias-primas em
termos de transformacdo em produtos tteis. Contudo, a produ¢do de mercadorias em condi¢des
de trabalho assalariado pde boa parte do conhecimento, das decisdes técnicas, bem como do
aparelho disciplinar, fora do controle da pessoa que de fato faz o trabalho. A familiariza¢do dos
assalariados foi um processo histérico bem prolongado (e ndo particularmente feliz) que tem de
ser renovado com a incorporacdo de cada nova geracdo de trabalhadores a forca de trabalho. A
disciplinacdo da for¢ca de trabalho para o processo de acumulacdo do capital (...) envolve, em
primeiro lugar, alguma mistura de repressdo, familiariza¢do, cooptagdo e cooperacao, elementos
que t€m de ser organizados ndo somente no local de trabalho como na sociedade como um todo.
A socializacdo do trabalhador nas condicdes de producdo capitalista envolve o controle social

. . . 12
bem amplo das capacidades fisicas ¢ mentais” '*°.

Analisamos alguns aspectos da atual configuragdo do trabalho privilegiando
questdes relacionadas as técnicas de gestdo, normas e, mesmo com relacdo ao
envolvimento do trabalhador, os recursos empregados objetivamente pelas empresas.
Mas, assim como comentamos rapidamente alguns aspectos do fordismo que o levam a

. . 1
ser considerado como um “modo de vida total” '*°

, pelo proprio movimento feito até
aqui, demonstrando o grau de envolvimento e participacdo do trabalhador necessario para

o modelo de gestdo atual e a escassez de contrapartidas oferecidas, cabe voltar a atencao

129 Harvey, 1998: 119 (grifo nosso).
19 ¢f. Harvey, 1998.
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para fora da fabrica e tentar captar algo com relacdo ao tipo de sociedade e de homem
que tornam possivel tal quadro.

Vale lembrar que ndo ocorre a inauguracdo de um novo regime ou padrdao de
acumulagdo e o sepultamento das praticas marcantes para o anterior. Muitos aspectos do
taylorismo/fordismo sao mantidos € mesmo ampliados, tanto em economias crescentes
como a China, quanto em paises mais desenvolvidos, com uso de mao de obra imigrante.
Embora possa parecer que alguns aspectos que comentaremos — por exemplo, no tocante
ao tipo de homem necessario e presente nessa fase de desenvolvimento do capitalismo —
ndo sdo significativos num pais como o Brasil, com uma parcela tdo grande inserida na
miséria e alheia a discursos empresarias, competitividade no mercado ou
desenvolvimento de seu proprio ‘capital humano’, tal parcela ndo estd ‘fora’ do sistema,
tem o seu papel no conjunto dos acontecimentos e sofre também as conseqiiéncias das
mudancas. Churchill comentou que a guerra antiga olhava o momento, a moderna, a
tendéncia; George Soros, especulador financeiro, aponta que, em sua opinido, o problema
das Ciéncias Humanas € olhar o momento, enquanto ele se preocupa com a tendéncia; a
mesma preocupacdo declara o filésofo e wurbanista Paul Virilio; tentemos,
pretensiosamente, comentar aspectos do cendrio atual, ainda que, em alguns momentos,

parecam tendéncias.
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Todos os caminhos levam a Roma

Doutrinas da administracao e valores sociais

“E exatamente contra os efeitos de poder proprios de um
discurso cientifico que a genealogia deve travar combate”.

Michel Foucault

Na atualidade existe uma gama variada de doutrinas para a administracdo. Como
comentado, exemplificando com a ISO 9000, a gestdo atual da empresa se baseia menos
em regras que em principios. Existem diversos caminhos para se chegar num mesmo
lugar (pelo menos teoricamente, pois, analisando com maior cuidado, talvez até os
caminhos sejam os mesmos, mudando apenas o desenho do mapa). Isso mantém a
quantidade enorme de consultores, publica¢des, palestras, eventos, cursos, etc., que estao
a todo o momento sobrepondo, atualizando, reciclando conceitos e idéias.

Retomando, ainda que sem aprofundamento, algumas das correntes que se
sucederam como marcantes na gestdo do trabalho e producdo, € possivel constatar que
elas carregam e promovem conceitos, idéias e, at€é mesmo, valores que vao além do local
de trabalho e permanecem mais tempo do que a propria corrente de administracdo,
efémera por natureza.

Aproximadamente entre 1870 e 1900, o conjunto de doutrinas da administracdo

ndo pretendia se basear na ci€ncia.
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“Agrupadas sob o titulo de ‘melhoria industrial’ (industrial betterment), seu centro estava
na noc¢do protestante de dever, e seus objetivos eram melhorar as qualidades mentais e morais
dos trabalhadores: mudar o empregado, educar a for¢ca de trabalho e criar um sistema baseado na
cooperacgdo (e ndo no conflito) que tivesse a firma como centro da vida dos trabalhadores — e,
através do qual, vale notar, seria alcancada a ordem publica e a paz na industria, o que, por outro
lado, ajudaria no aumento da rentabilidade. Seus patrocinadores, contudo, ndo eram um grupo
profissional especifico (...), mas se tratava de uma coalizdo informal integrada por partes do
clero, jornalistas, romancistas, académicos, capitalistas e industriais proeminentes. A retdrica
propalada pela ‘melhoria industrial’ era de que, pelo fato de os industriais terem conquistado
riqueza e posi¢do através do trabalho dos outros, eles estavam moralmente obrigados a assumir a
responsabilidade ndo apenas pela economia, mas também pelo bem-estar individual e coletivo

dos seus empregados. Era o dever dos empregadores educar a forca de trabalho” '

A administracio cientifica, entre 1900 e 1923, marca o auge de um movimento
iniciado ao final da década de 1880, conhecido por administracdo sistematica. Os
principios da engenharia passam a ser aplicados a organizac¢do da producdo e o interesse
por tal sistemdtica ocorre juntamente com a emergéncia da engenharia mecanica como

profissao.

“Anos depois, Taylor fornecia, com sua administracdo cientifica, uma base ideoldgica
coerente em torno de trés principios, a saber: 1) uma inabaldvel crenca na utilidade e moralidade

do raciocinio cientifico; 2) o axioma de que todas as pessoas sdo, em primeiro lugar, racionais; 3)

P! Lépez-Ruiz, 2007 b: 295-296.
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a suposicao de que todas as pessoas véem seu trabalho como um empreendimento econdémico.
Assim, o problema de como organizar o trabalho adequadamente passou a ser visto como um
problema técnico cuja solugcdo podia ser achada seguindo os canones da ciéncia, porque

. ~ e : 132
presumiu-se, entio, que as solugdes cientificas eram incontroversas” '**,

“Assim, por exemplo, a administragdo cientifica enfatizou, nos métodos e técnicas
administrativas que dela derivaram, valores como o individualismo, o racionalismo, a
sistematizacdo e a eficiéncia em contraposicdo aos que eram promovidos pelas retéricas da
melhoria industrial, que fomentava a cooperacao, a santidade da propriedade privada e uma ética
do individualismo — ainda que nesse caso, em conexado estreita com a religido e certos valores

. 1
morais” 12,

A corrente seguinte, das relacdes humanas, tem sua méxima influencia entre 1923
e 1955. Seus promotores foram psicélogos, notadamente a figura de Elton Mayo,
agregando idéias da sociologia, antropologia e psicologia clinica, resultando em firmas de
consultores vendendo e aplicando as técnicas de selecdo de pessoal, avaliagOes de
capacidade, entre outras. “Diferentemente do relevo dado a superioridade do raciocinio
cientifico na gestdo dos empregados e a mania de eficiéncia, (...) os valores promovidos
neste caso foram a lealdade, a motivagdo e a integracdo dos empregados entre si € com a

s 134
organizagao” .

132 1 6pez-Ruiz, 2007 b: 295.
13 1 6pez-Ruiz, 2007 b: 296.
1 Lépez-Ruiz, 2007 b: 296.
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Com a entrada dos primeiros computadores nas empresas, surge uma nova
corrente que se mantém até aproximadamente 1980, o racionalismo de sistemas (systems

racionalism), uma tendéncia maior composta de diversas correntes.

“Originalmente, seus promotores foram matematicos, fisicos e estatisticos que, durante a
Segunda Guerra Mundial, formaram as equipes de pesquisa em operacdes responsdveis pela
resolucdo dos problemas de logistica do exército norte-americano e continuaram difundindo suas
1déias depois, através das empresas de consultoria por eles criadas apds a guerra. Seus objetivos
eram fornecer um corpo ordenado de conhecimentos para guiar os administradores. Pretendiam
desenhar empresas mais eficientes manipulando as estruturas e processos de decisdo. Como
Taylor, procuravam regras universais, mas, diferentemente deste, queriam desenvolver processos
gerais em lugar de praticas especificas. Por outro lado, seus paradigmas ndo vinham da
engenharia mecanica, mas da elétrica, além da nascente ciéncia da computacgdo (...). A pretensao
era, no fundo, desenvolver técnicas quantitativas para resolver os problemas de planejamento e
controle das organizagdes. Salientavam-se, assim, os valores que favoreciam a acdo pratica, a
previsdo e atuagdo eficiente, e os que participavam desta corrente expressavam uma forte

antipatia pelos valores promovidos pelas relagdes humanas” '*°,

E nos anos 1980, temos uma nova corrente, respondendo a problemas e propondo

solucdes aos quais nos detivemos no capitulo anterior. Assim,

%3 Lépez-Ruiz, 2007 b: 297.
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“surgiu a opinido de que, para solucionar os problemas da industria, era preciso uma forga
de trabalho mais dedicada, leal e comprometida, assim como uma maior flexibilidade e
criatividade. (...) chama-se a atengcdo para a simbologia da lideranca, para os valores dos
empregados e para a criagdo de uma cultura de empresa. Seguiu-se nisso o modelo japonés
baseado em culturas ‘fortes’ que estimulam a preocupacdo com a qualidade. Acredita-se, entdo,
que ¢é possivel formular sistemas de valores e inclui-los nos empregados; que cada empresa pode
(e deve) desenhar (e manipular) a sua cultura. (...) Fomenta-se assim, o compromisso dos
empregados (com a empresa, a qualidade e a ‘cultura’), a motivagdo, a lealdade, a integracio

. oy eqe . 1
social, o trabalho em grupo, a flexibilidade e a autonomia” '*°.

Segundo Lopez-Ruiz, na atualidade outro conjunto de valores é fomentado, a
relacdo do empregado com a empresa ¢ diferente, “uma ética do trabalho individualizado
segundo a qual se espera que o individuo se comporte como se estivesse conduzindo seu
proprio negdécio dentro de um negdcio maior, que se sinta dono (ou s6cio) da empresa na
qual trabalha, que pense em seu trabalho como um produto ou servico a ser vendido”. O
trabalho deve ser entendido em termos de empreendimento, deve-se atuar como seu
proprio chefe, “assumir plena responsabilidade pela direcdo de sua propria ‘empresa’

: oy ~ 137
(geralmente sua carreira)”, tendo o mercado como arbitro para todas as relagcdes .

“Em resumo, surgiu em finais da década de 1990 e toma cada vez maior relevincia na

atualidade uma nova corrente na administragdo, que poderiamos chamar de capitalismo humano

101 6pez-Ruiz, 2007 b: 298.
7 Lépez-Ruiz, 2007 b: 299.
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e empreendedorismo, patrocinada principalmente por economistas, analistas de mercado e

’ ~ 1
consultores, tanto nas areas de gestdo de recursos humanos quanto das finangas” '*®.

Esta dltima corrente € a que mais nos interessa e voltaremos a ela adiante, pois ela
mesma depende de um conjunto de idéias e enunciados, surgidos principalmente da
economia como ciéncia, que Lopez-Ruiz resgata em seus trabalhos, demonstrando a
formagdo de algo que (como j4 comentado, para minha geracdo) aparece como natural,
desejdvel e sem alternativa.

Foi necessdria a construcdo de um idedrio e uma determinada concep¢do do
humano para que esse conjunto de valores se firmasse. Atentemos para essa idéia de um
tipo especifico de homem para determinada teoria de gestdo, para retornar adiante aos

comentarios de Lopez-Ruiz a respeito dos valores sociais.

Adaptacao

“O presente contém todo o passado.”

Antonio Gramsci

Estamos tratando as diferentes formas de organizagao do trabalho e racionalizag¢do
do espaco produtivo como um processo em que diferentes idéias, discursos e técnicas se

sucedem. Tal processo acompanha e causa transformacdes no homem e na sociedade. Por

¥ Lépez-Ruiz, 2007 b: 299.
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esse motivo, ndo € retroceder analisar tais aspectos no periodo do fordismo, pois

aparecem de modo evidente com a distancia dos anos.

13

. . . . 9 .
Recorremos ao texto de Gramsci sobre o americanismo e fordismo 7, pois

explicita mudancgas na sociedade e no homem, associadas a mudancas na organizagdo da

140 .
a fase mais recente do

producdo. O autor considera ser o periodo em que escreve
industrialismo e ndo “novidades originais”, apontando ja para diversas tendéncias que
vemos concretizadas nos dias de hoje. Interessam-nos seus comentérios a respeito das

relagdes entre o espaco fabril e o restante da sociedade, a configuracdo de um “novo tipo

humano”, entre outros, fazendo-se necessdrias longas citacdes devido a riqueza do texto.

Gramsci aponta que a América ndo possui grandes “tradi¢des historicas e
culturais”, entre outros pontos que contribuiram para o desenvolvimento da industria e

comeércio.

“A existéncia dessas condicdes preliminares, racionalizadas pelo desenvolvimento
histérico, tornou fécil racionalizar a producdo e o trabalho, combinando habilmente a forca
(destrui¢cdo do sindicalismo operdrio de base territorial) com a persuasdao (altos salérios,
beneficios sociais diversos, propaganda ideoldgica e politica habilissima) para, finalmente,
basear toda a vida do pais na producdo. A hegemonia vem da fébrica e, para ser exercida, s
necessita de uma quantidade minima de intermedidrios profissionais da politica e da ideologia.

(...) Na América, a racionaliza¢do determinou a necessidade de elaborar um novo tipo humano,

19 Gramsci, 1980: 375 — 413.
1400 referido texto foi escrito no inicio da década de 1930.
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conforme ao novo tipo de trabalho e de producdo: até agora esta elaboracdo acha-se na fase
inicial e por isso (aparentemente) idilica. E ainda a fase de adaptacio psicofisica 2 nova estrutura

. . . ’ Lo 141
industrial, proporcionada através dos altos salarios” .

Com relacdo a adaptagdo:

“a vida na industria exige um tirocinio geral, um processo de adaptagdo psicofisica para
determinadas condi¢des de trabalho, de nutricdo, de habitacdo, de costumes, etc., que ndo € inato,
‘natural’, mas requer uma assimilagdo (...); a verdade é que ndo é possivel desenvolver o novo
tipo de homem solicitado pela racionalizacdo da produgdo e do trabalho, enquanto o instinto
sexual ndo for absolutamente regulamentado, ndo for também ele racionalizado. (...)

A histéria do industrialismo sempre foi (e hoje o € de forma mais acentuada e rigorosa)
uma luta continua contra o elemento ‘animalidade’ do homem, um processo ininterrupto, muitas
vezes doloroso e sangrento, de sujeicdo dos instintos (naturais, isto €, animalescos e primitivos) a
sempre novos, complexos e rigidos hdbitos e normas de ordem, exatiddao, precisdo, que tornem
possiveis as formas sempre mais complexas de vida coletiva, que sdo a conseqii€éncia necessaria
do desenvolvimento do industrialismo. Esta luta € imposta do exterior e até agora os resultados
obtidos, embora de grande valor pratico imediato, sdo em grande parte puramente mecanicos,
ndo se transformaram numa ‘segunda natureza’. Mas, todo novo modo de vida, no periodo em
que se impde a luta contra o velho, ndo foi sempre durante certo tempo o resultado de uma
compressao mecanica? Inclusive os instintos que hoje devem ser superados como ainda bastante

‘animalescos’, constituiram, na realidade, um progresso notavel em relagdo aos anteriores, ainda

! Gramsci, 1980: 381-382 (grifos nossos).
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mais primitivos: quem poderia enumerar o ‘custo’, em vidas humanas e em dolorosas sujei¢des
dos instintos, da passagem do nomadismo a vida sedentdria e agricola? (...)

Até agora, todas as mudancas do modo de ser e viver se verificaram através da coercao
brutal, através do dominio de um grupo social sobre todas as forcas produtivas da sociedade: a
selecdo ou ‘educacdo’ do homem apto para os novos tipos de civilizagdo, para as novas formas
de producdo e de trabalho, foi realizada com o emprego de brutalidades inauditas, lancando no

. L. L. .. . 142
inferno das subclasses os débeis e os refratarios, ou eliminando-os simplesmente” .

O autor parece prever uma interiorizagdo da norma, como comentamos com a
vigilancia entre os proprios trabalhadores. Conjecturando a respeito da regulamentacgdo e

estabilidade das relagdes sexuais:

“Este elemento adquire maior gravidade se num Estado as massas de trabalhadores nao
sofrem mais a pressdo coercitiva de uma classe superior, se os novos hdbitos e atitudes
psicofisicos ligados aos novos métodos de produgdo e de trabalho devem ser absorvidos através
da persuasdo reciproca ou da convic¢ao individualmente proposta e aceita. Pode-se criar uma
situacdo de duplo fundo, um conflito entre a ideologia ‘verbal’ que reconhece as novas
necessidades e a pratica real ‘animalesca’ que impede aos corpos fisicos a absor¢do efetiva das

novas atitudes. (...)

42 Gramsci, 1980: 391-393.
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A crise pode vir a ser ‘permanente’, com uma perspectiva catastrofica, ja que s6 a
coercdo poderd defini-la, uma coer¢do de novo tipo na medida em que, exercida pela élite de

;o ~ 1. 14
uma classe sobre a propria classe, passa a ser uma autocoer¢do, uma autodisciplina” '+

Comentando que a tendéncia de Trotski (o qual Gramsci se refere como Leon
Davidov) ligava-se estreitamente a racionalizacdo da producdo e do trabalho, ele aponta a
“vontade de dar supremacia, na vida nacional, a induastria e aos métodos industriais, de

acelerar, usando meios coercitivos externos, a disciplina e a ordem na producdo, de

s 144

adaptar os costumes as necessidades do trabalho . Associa a forma que assumiu a

organizacdo do trabalho com o modelo militar e avalia que o interesse de Trotski pelo
americanismo, suas pesquisas sobre a literatura e o modo de viver americano, sio

.. 14 .
atividades menos desconexas do que podem parecer '+, pois

“os novos métodos de trabalho estdo indissoluvelmente ligados a um determinado modo
de viver, de pensar e de sentir a vida; ndo € possivel obter €xito em um campo sem obter
resultados tangiveis em outro. Na América, a racionalizac¢do do trabalho e o proibicionismo estao
indubitavelmente ligados: os inquéritos dos industriais sobre a vida intima dos operdrios, 0s
servicos de inspecao criados por algumas empresas para controlar a ‘moralidade’ dos operarios
sdo necessidades do novo método de trabalho. (...) [0 fendmeno americano] é também o maior
esforco coletivo realizado até agora para criar, com rapidez incrivel e com uma consciéncia do

fim jamais vista na Histéria, um tipo novo de trabalhador e de homem. (...) Efetivamente [com a

143 Gramsci, 1980: 395.
144 Gramsci, 1980: 396.
5 Sobre o taylorismo soviético, ver Heloani, 1994: 36-42.
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frase sobre o ‘gorila amestrado’], Taylor exprime com cinismo brutal o objetivo da sociedade
americana; desenvolver ao mdximo, no trabalhador, as atitudes maquinais e automaticas, romper
o velho nexo psicofisico do trabalho profissional qualificado, que exigia uma determinada
participacdo ativa da inteligéncia, da fantasia, da iniciativa do trabalhador, e reduzir as operacoes
produtivas apenas ao aspecto fisico maquinal. Mas, na realidade, ndo se trata de novidades
originais, trata-se de um longo processo que comegou com O proprio nascimento do
industrialismo, fase que apenas é mais intensa que as precedentes e manifesta-se sob formas mais
brutais, mas que também serd superada com a criacdo de um novo nexo psicofisico de um tipo
diferente dos precedentes e, indubitavelmente, superior. Verificar-se-4, inevitavelmente, uma
selecdo forcada, uma parte da velha classe trabalhadora serd impiedosamente eliminada do

mundo do trabalho e talvez do mundo fout court” '*°.

s

E clara essa passagem no sentido de serem as mudangas que Gramsci contempla
em seu tempo um processo que se iniciou anteriormente, acompanhando o industrialismo,
e deve prosseguir, moldando um novo tipo humano. O interesse soviético pelos mesmos
métodos de racionalizacdo e sua semelhanca ao modelo militar também s@o sugestivos,
levando-nos a considerar até que ponto a busca de tal organiza¢do se dd por uma classe
dominante, dentro do capitalismo, ou estd inserida em um processo maior, de
racionalizacdo da vida pelo homem, mais um capitulo da racionalidade técnica. Por
ultimo, a previsdo da eliminagdo da parcela que nio se adaptar aos novos métodos tem

total fundamento contemplando o modelo atual, ou seja, tal selecdo persiste, de forma

16 Gramsci, 1980: 396-397 (grifos do autor).
-120 -



muito mais acentuada e, digamos, mais perversa, na medida em que a selecdo ¢é feita
pelas proprias vitimas, mas disso voltaremos a tratar adiante.

E novamente apontando para uma interiorizag¢ao:

“As iniciativas ‘puritanas’ s6 tém o objetivo de conservar, fora do trabalho, um
determinado equilibrio psicofisico que impeca o colapso fisioldgico do trabalhador, premido pelo
novo método de producgdo. Este equilibrio s pode ser externo e mecanico, mas podera tornar-se

interno se for proposto pelo proprio trabalhador, e ndo imposto de fora; se for proposto por uma

. . . e 147
nova forma de sociedade, com meios apropriados e originais” .

O autor comenta que o industrial americano tem interesse em manter a eficiéncia
fisica do trabalhador, “porque também o complexo humano (o trabalhador coletivo) de
uma empresa ¢ uma maquina que nao deve ser desmontada com freqiiéncia e ter suas
pecas renovadas constantemente sem perdas ingentes”. Avalia que, “logo que os novos
métodos de trabalho e de producdo se generalizarem e difundirem, logo que o tipo novo
de operdrio for criado universalmente e o aparelho de producdo material se aperfeicoar
mais ainda, o turnover excessivo serd automaticamente limitado pelo desemprego em
larga escala, e os altos salarios desaparecerdo” '**.

Realmente o processo produtivo necessita de uma continuidade, a avaliacdo de

Gramsci sobre a manuten¢do da forga de trabalho € correta, como o desaparecimento dos

147 Gramsci, 1980: 397.
148 Gramsci, 1980: 397-398 e 405 respectivamente.
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altos saldrios devido a um exército de desempregados. Porém, embora durante a ‘época
de ouro’ do periodo fordista tenha havido certa estabilidade para os trabalhadores nas
grandes industrias, o modelo atual parece ter ‘superado’ tal situagdo, haja visto o exemplo
que demos sobre a ISO 9000 e sua capacidade de padronizagdo, bem como a aplicacdo da
informdtica para a simplificagdo da tarefa. Somando-se a isto a maior velocidade em
algum treinamento que se faca necessario, a empresa atual pode trocar mais livremente de
funciondrios, sem prejuizo ao processo, aproveitando o exército de reserva existente,
desse modo podendo ser exaurido o que for possivel de um trabalhador — seja seu
esgotamento dado por um aproveitamento eficiente da empresa, seja por seu grau de
dedicacdo e desgaste em se aperfeicoar para o mercado fora do tedrico ‘horario de
trabalho’ — e sua substituicdo imediata '*°.

Noutro ponto comenta que surgiu e se acentuard uma separagdo entre a moralidade
e os costumes dos trabalhadores e de outras camadas da populagdo. Tal observagdo
também pode ja nao mais fazer sentido no modelo atual, assunto que também trataremos
adiante. Considera que o fendmeno que estd analisando modifica essencialmente tanto o

homem como a realidade exterior e estd criando um futuro que é intrinseco a sua

¥ No periodo em que atuei como técnico no laboratério terceirizado da transnacional comentado na
introdugdo, a empresa terceirizadora de mao de obra foi questionada sobre ter um furnover, uma troca de
funciondrios tdo constante (lembremos que o trabalho era de nivel técnico e superior, andlises quimicas
entre outras); ao que respondeu que, por ter ‘responsabilidade social’, dava oportunidade a empregados
jovens e recém-formados, sem experiéncia, muitas vezes primeiro emprego e, sendo esses bem
qualificados, muitas vezes prosseguiam seus estudos ou buscavam empresas maiores, o que demonstrava
também mais um beneficio da empresa que abria oportunidades, e o servigo prestado a transnacional nio
era prejudicado devido ao rigoroso cumprimento do sistema da qualidade que padronizava todas as
atividades, possibilitando trocas sem perdas.
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atividade objetiva, sobre o qual se prefere silenciar. J4 captando as contradi¢des acerca de

um discurso sobre a qualidade:

“(...) a palavra ‘qualidade’ significa apenas a vontade de empregar muito trabalho em
pouca matéria, aperfeicoando o produto ao extremo, isto €, a vontade de especializar-se para um
mercado de luxo. Mas serd isto possivel para uma nac¢do inteira e com grande populacdo? (...) Na
realidade, pode-se falar de ‘qualidade’ apenas em relagdo as obras de arte individuais e nao
reproduziveis; tudo o que pode ser reproduzido entra no dominio da ‘quantidade’ e pode ser

fabricado em série” *°,

Com relacdo a mecanizacao do trabalhador:

“Quando o processo de adaptacdo se completou, verifica-se entdo que o cérebro do
operdrio, em vez de mumificar-se, alcancou um estado de liberdade completa. S6 o gesto fisico
mecanizou-se inteiramente; a memoria do oficio, reduzido a gestos simples repetidos em ritmo
intenso, ‘aninhou-se’ nos feixes musculares e nervosos e deixou o cérebro livre para outras
ocupacdes. (...) caminha-se automaticamente e, a0 mesmo tempo, pode-se pensar em tudo aquilo

5 151
que se deseja” .

Apesar do otimismo com relagdo ao que pode o trabalhador pensar num processo

intenso de producdo taylorista/fordista — lembremos do que pensava Lulu Massa em A

130 Gramsci, 1980: 402.
51 Gramsci, 1980: 404.
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classe operdria vai ao paraiso enquanto produzia, ‘Una pieza, un culo, una pieza, un
culo’ — Gramsci ja percebe uma preocupacdo dos industriais com tal fato, o que tem

ressonancia com as técnicas atuais e a coloniza¢do do pensamento.

“Os industriais norte-americanos compreenderam muito bem esta dialética inerente aos
novos métodos industriais. Compreenderam que o ‘gorila domesticado’ ¢ apenas uma frase, que
o operdrio continua ‘infelizmente’ homem e, inclusive, que ele, durante o trabalho, pensa demais
ou, pelo menos, tem muito mais possibilidade de pensar, principalmente depois de ter superado a
crise de adaptagcdo. Ele ndo s6 pensa, mas o fato de que o trabalho ndo lhe da satisfacOes
imediatas, quando compreende que se pretende transformd-lo num gorila domesticado, pode
leva-lo a um curso de pensamentos pouco conformistas. A existéncia dessa preocupacao entre 0s
industriais € comprovada por toda uma série de cautelas e iniciativas ‘educativas’, que se

encontram nos livros de Ford e de Philip” 2,

Com relagdo ao conhecimento operdrio e novamente comentando a relagdo
possivelmente limitada com o exército de reserva no fordismo:

“Jamais foi simples criar uma corporagdo de fabrica organica e bem articulada, ou um
grupo de trabalhadores especializados. Uma vez criadas a corporagdo ou o grupo, 0s seus
componentes, ou parte deles, acabam muitas vezes recebendo nao s6 os beneficios de um salario
de monopdlio, como ndo sdo despedidos no caso de uma reducdo da producdo; (...) este fato
representa um limite a lei da concorréncia determinada pelo exército de reserva e pelo

desemprego, (...) sdo pequenos segredos de fabricacdo e de trabalho, ‘truques’ que em si parecem

152 Gramsci, 1980: 404.
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secunddrios, mas que, repetidos uma infinidade de vezes, podem adquirir uma grande

importancia econdmica” >,

Embora isso possa ter se mantido por certo tempo, podemos verificar uma
superagao também desse entrave por parte do sistema, no sentido de captar tais ‘segredos’
e ‘truques’ e padronizd-los ou reifica-los nos soffwares e nas miquinas, num processo
que contou e conta com ativa colaboragao dos trabalhadores (como um todo, lembrando
que, atualmente, nido estdo em niveis elevados da hierarquia os responsdveis pelos
programas da qualidade, departamentos de recursos humanos, etc.). E, finalmente,

considerando a capacidade de expansao do quadro que descreve, Gramsci questiona

“se ¢ possivel, através da pressao material ¢ moral da sociedade ¢ do Estado, levar os
operarios como massa a sofrer todo o processo de transformacao psicofisico para fazer com que
o tipo médio do operdrio da Ford se transforme no tipo médio de operario moderno, ou se isto €
impossivel porque levaria a degeneracdo fisica e a deterioracdo da raca, destruindo todas as
forgas de trabalho. Parece ser possivel responder que o método de Ford € ‘racional’, isto ¢, deve-
se generalizar; mas para que isto ocorra faz-se necessdrio um longo processo, no qual se
verifiquem mudancas nas condi¢des sociais € nos costumes e habitos individuais. Entretanto, as
mudangas ndo podem realizar-se apenas através da ‘coerc¢do’, mas so através da combinagdo
da coacgdo (auto-disciplina) com a persuasdo, inclusive sob a forma de altos saldrios, isto €, a

possibilidade de melhorar o nivel de vida; ou melhor, mais exatamente, de possibilidades de

153 Gramsci, 1980: 407.
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alcancar o nivel de vida adequado aos novos modos de produgdo e de trabalho, que exigem um

a1 . . 154
dispéndio particular de energias musculares e nervosas” '>*.

E pensando no peso da produgdo econdmica americana, na possibilidade da
Europa ter de adaptar-se ou ja estar se adaptando, mudando “sua ordem econdmico-social
muito antiquada, o que, de qualquer modo teria se verificado, embora lentamente”,
analisa que, “se estd verificando-se uma transformacdo das bases materiais da civilizacio
européia, o que a longo prazo (e nao muito longo, porque atualmente tudo € mais rapido
do que no passado) levard a uma mudanca da forma de civilizacao existente e ao

. o ~ 1
nascimento forcado de uma nova civilizacdo” '*°.

Portanto, Gramsci contempla as transformagdes de seu tempo como uma etapa
dentro de um processo que deve continuar. Aponta a adaptacdo dos trabalhadores
necessaria para atender as mudancas na producdo, adaptacdo que ndo se limita as
questdes fisicas ou psicoldgicas, mas também aos costumes € a um modo de vida que
deve se expandir por toda a sociedade, eliminando os que ndo se adaptarem. Importante
observar que o autor aponta para uma limitacdo a coercao externa, uma necessidade de
articular repressdo e persuasdo, ja apontando também para a possibilidade da coercdo
mecanica passar a um estagio de “autocoer¢do” e “autodisciplina”, também comentando

que as mudancas tendem a ser mais rapidas que no passado.

13 Gramsci, 1980: 407 (grifo nosso).
'3 Gramsci, 1980: 411.
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‘O show deve continuar’

Notadamente, as guerras t€ém a capacidade de impulsionar um ciclo de consumo.
Ap6s a Segunda Guerra Mundial, ocorre um periodo de crescimento econdmico sem
precedentes, onde os Estados Unidos, tendo mais enraizadas as transformacodes e
adaptacdes descritas por Gramsci, apresentam grande prosperidade. John Galbraith, por
exemplo, publica A sociedade afluente em 1958.

William H. Whyte Jr., que publica The Organization Man também na década de
1950, apontava que o jovem norte-americano da €poca tinha como unico objetivo
trabalhar em uma grande companhia, que nenhuma causa se apoderava realmente dele, e
denunciava o fim do que chamou “o antigo sonho de alcancar a autonomia pessoal
mediante o trabalho”. Pela forma de vida assumida, estavam mais ligados a grande
corporacao do que haviam estado as geragdes precedentes e ja ndo se interessavam pelas
financas como ocorrera com os estudantes da década de 1920. E preciso lembrar que as
corporacdes ja haviam alcancado proporcdes nunca vistas. Whyte comenta que os jovens
ndo tinham a ilusdo de encarnar o espirito de empresa, preferindo a concepcio de que as
idéias surgem do grupo e buscando servir a corporacao.

Loépez-Ruiz recupera a trajetoria feita do “empreendedor do inicio do século XX”
ao “empregado dependente” para, depois, analisar os executivos atuais. Resumindo a
descricio de Whyte, comenta que o individuo daquela época poderia ser associado a

“conformidade”, longe da “vontade de inovar” ou “iniciativa individual”, tragos dos
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empreendedores de um periodo anterior do capitalismo, descritos por Sombart, Weber e
Schumpeter, cerca de cingiienta anos antes °°.

Na mesma linha, C. Wright Mills enxergava “o declinio do empresario livre e a
ascensdao do empregado dependente na sociedade americana”, publicando White Collar:
The American Middle Classes. O autor comenta que, de forma diferente da Europa, nos
Estados Unidos as classes médias haviam surgido como pequenos empresarios, no século
XIX o agricultor independente € o pequeno homem de negdcios, de forma que uma
por¢do significativa da populacdo era possuidora dos meios de produgdo. Entre as
aspiracoes dessa sociedade de classe média, estava o propdsito de construir uma
sociedade de homens independentes que competiriam livremente desenvolvendo, assim,
o cardter. A concorréncia era o meio para produzir individuos livres e o direito de
propriedade base para construir os demais direitos de uma sociedade democratica
(liberalismo cldssico) .

Em meados do século XX, com a industrializacdo acelerada e expansdo das
grandes corporacgdes, ocorria um processo de concentragdo da propriedade, representando
o fim da possibilidade do individuo ter um meio de vida independente, levando Mills a
concluir que os Estados Unidos deixavam de ser uma nagdo de pequenos capitalistas,
passando a ser um pais de empregados, mas a ideologia adequada ao primeiro tipo
subsistia. Para os membros da nova classe média “assim como para os operarios, a

América tornou-se uma nac¢do de empregados, que nao t€ém a menor possibilidade de

156 ¢f, 2007 a [manuscrito]; Lépez-Ruiz, 2007 b.
137 ¢f. Mills, 1969; Lépez-Ruiz, 2007 b.
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acesso a propriedade independente. Suas oportunidades de receber uma renda, de exercer
o poder, de gozar de prestigio, de adquirir e utilizar habilidades sdo determinadas pelo
mercado de trabalho, e ndo pelo controle da propriedade” '*®.

Loépez-Ruiz estd preocupado com o ethos que motiva e impulsiona o capitalismo
na fase contemporanea, atualizando algumas das questdes de Weber em A ética
protestante e o espirito do capitalismo. Dessa forma, ao analisar o quadro descrito, o
“homem organiza¢do” de Whyte e os “colarinhos brancos” de Mills, pergunta: “como
seria possivel manter e incrementar a prosperidade econdmica da sociedade afluente se os
atuais responsdveis por seu funcionamento se mostravam pouco estimulados a
criatividade, a inovagao, a correr riscos € a assumir a aventura de novos desafios?” O
autor propde que “a Escola de Chicago, com a teoria do capital humano, ofereceu uma
das mais sofisticadas formulagdes para sair desse impasse”. ">

Embora, atualmente, as idéias relativas ao investimento em capital humano,
desenvolvimento de capacidades e habilidades humanas — fisicas, de relacionamento, etc.
— sejam comuns ¢ a ‘menina dos olhos’ das consultorias e publica¢des sobre gestao de
pessoal e carreira, nem sempre isso se deu de tal forma. Portanto, prosseguindo na
apresentacdo do processo de formacdo de conceitos e discursos que possam ter
contribuido para o tipo de homem e sociedade especificos para o patamar de organizagao

da producdo que estamos analisando, convém resgatar, ainda que de forma sucinta, o

surgimento de tal teoria.

1% Mills, 1969: 83.
' Lépez-Ruiz, 2007 b: 67.
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O capital humano

Tu tens de fazer venal, ou seja, titil, tudo o que é teu.

Karl Marx — Manuscritos econdmico-filosoficos

O periodo de opuléncia do desenvolvimento econdmico posterior a Segunda
Guerra trazia outro problema além da aparente apatia da classe média. “Os fatores
origindrios da produgdo, terra, capital e trabalho mostravam um crescimento individual
» 160

que, somado, era significativamente inferior ao crescimento total da economia

Theodore W. Schultz, economista, perguntava-se:

“Entre 1919 e 1957, a renda total [dos Estados Unidos] subiu a uma média anual de 3.1
por cento enquanto que a do capital tangivel subiu a uma média de sé 1.8 por cento. (...) Que é
que [os economistas] temos feito que nos tem dado uma média do crescimento econdomico que é

A . . . 161
trés vezes maior que o incremento do trabalho e do capital?” '°

Schultz declara que sua hipdtese € que a explicacdo deveria ser buscada na
acumulacdo de riqueza humana que era excluida das medidas convencionais de ‘horas-
homem trabalhadas’ e capital tangivel. Contudo, Lopez-Ruiz se encarrega de mostrar que
a originalidade da proposta desse economista ndo estava em introduzir o capital humano

no calculo econdmico.

1% _6pez-Ruiz, 2007 b: 55.
' Schultz apud Lépez-Ruiz, 2007 b: 55.
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Um artigo de Nicholson, de 1891, intitulado O capital vivo do Reino Unido,

continha os principais elementos da argumentacdo de Schultz.

“O problema [encontrar o valor-monetario do “capital vivo” do Reino Unido, ou seja, do
“capital” fixado e incorporado nos habitantes] ndo ¢ de modo nenhum novo [em 1891], mas &,
com efeito, suficientemente antigo para que haja interesse em revivé-lo. Foi o tépico favorito de
Sir William Petty e seus seguidores em ‘aritmética politica’. (...)

As habilidades artisticas e musicais, por exemplo, ‘fixadas e incorporadas’ em jovens
senhoras devem ser incluidas em uma estimativa do capital vivente, da mesma forma que seus
pianos e caixas de pinturas o sdo no capital morto. E evidente que o valor da maior parte da

propriedade mével desapareceria se ndo fosse pelas habilidades adquiridas pelos habitantes. (...)

Em funcio de poder fazer uma estimativa adequada do valor do capital vivo sobre as
mesmas bases das do capital morto, os homens, mulheres e criancas devem ser considerados nao
meramente como criadores ou doadores de valor a uma determinada quantidade de riqueza
material, mas como constituindo em si mesmos, da mesma forma que os méveis de um stock
inanimado, fontes mais ou menos permanentes de gozo. A humanidade domesticada pode ser
adequadamente considerada por ter um valor-monetdrio, primeiro, porque tem um custo bem
concreto produzi-la e manté-la, e, em segundo lugar, porque subministra prazeres que a

A . . . .. ., . 162
experiéncia comum mostra classificados bem alto na escala das coisas limitadas e desejaveis” ',

Analisando as idéias de Schultz, Lopez-Ruiz aponta que:

' Nicholson [1891] apud Lépez-Ruiz, 2007 b: 56-57 (grifo de Lépez-Ruiz).
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“para Schultz, o valor do stock ‘capital humano’ ndo ¢ inferido de uma analogia com o
‘ndo humano’ — ou ‘morto’ —, como em Nicholson. ‘Capital humano’ para ele sdo as proprias
‘destrezas e habilidades’ — concretas — ‘adquiridas por engenheiros, quimicos e outros
trabalhadores’. Aqui se enraiza a diferenca fundamental entre o enfoque dos dois autores. O que
para um € uma estimativa da riqueza que representam os seres humanos em si mesmos em
comparagdo com o ‘capital morto’ que contabiliza a economia e que é externo a eles, para o
outro trata-se de estabelecer quanto valem para o mercado certas particularidades, certas
condi¢des humanas que o homem pode desenvolver e que valor econdmico elas podem produzir.
No entanto, isso ndo é tudo. Analisando mais detidamente ambas as propostas, aparece outra
diferenca que vai ser também fundamental: onde Nicholson fala de ‘custos’, Schultz falard de
‘investimento’. O que para o autor inglés ¢ um custo proveniente de um consumo, ou seja, um
gasto derivado da utilizacdo de mercadorias e servicos para a satisfacdo de necessidades
humanas para o norte-americano serd a quantidade, a quantia que se destina a um investimento,
cujo objetivo é a postergacdo das satisfacdes para — supostamente — o futuro. Dessa forma
curiosa reaparece em Schultz o ethos protestante descrito por Weber, contudo, dessa vez, nao
mais pregando deixar o consumo em favor da poupanca, mas em substituir o que era entendido

. . 1
COMO consumo por investimento” 63,

Loépez-Ruiz aponta que tal tema foi “descoberto” diversas vezes e outros autores,
do qual Nicholson em 1891 € um exemplo, preocuparam-se com a riqueza do “capital
vivo” (que Schultz chamarad de “capital humano”), porém, o assunto ¢ permeado de

consideracdes ético-filosoficas, as quais os economistas transpuseram a partir de fins da

19 épez-Ruiz, 2007 b: 57.
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década de 1950, permitindo a Escola de Chicago pensar deliberadamente o humano como

uma forma de capital. Como demonstra essa passagem de Schultz:

“Por que somos tao relutantes em reconhecer qual é o papel da riqueza humana? A mera
idéia de fazé-lo parece ofender-nos; discuti-lo abertamente parece fazer muitas pessoas sentirem-
se humilhadas. Por que € visto como algo de mau gosto? A resposta € porque ndo podemos
facilmente passar por cima de nossos valores e crencas; estamos fortemente inibidos de olhar
para os homens como um investimento, exceto na escravidao, e isso nés abominamos. Tampouco
¢ bom para nosso entendimento ver o homem olhar-se a si mesmo como um investimento, iSso
também pode resultar-nos degradante. Nossas institui¢des politicas e legais tém sido moldadas
para manter o homem livre da escravidao. (...) Por isso é compreensivel que o estudo do homem,
tratando-se a si mesmo como se fosse riqueza, vai contra valores profundamente arraigados,
porque poderia parecer que o reduz uma vez mais a um componente material, a algo semelhante
a propriedade, e isso estaria errado. Antes de tudo, o0 homem livre € o objeto a ser servido. Nada
menos que J. S. Mill insistia que os habitantes de uma na¢@o niao devem ser vistos como riqueza

porque a riqueza existe s6 por e para os habitantes. (...)

Mas certamente Mill estava equivocado, porque ndo hd nada no conceito de riqueza
humana que implique que ela pode ndo existir totalmente em beneficio dos habitantes. (...) De
todo modo, € a reconhecida tarefa de poetas e filésofos manter-nos em guarda. O que € dificil de
explicar, no entanto, € que os economistas modernos hajam negligenciado por tanto tempo o

. . 164
investimento no homem” %,

1% Schultz [1959: 110] apud Lépez-Ruiz, 2007 b: 52-53.
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Outro expoente dos trabalhos acerca do capital humano, Gary Becker, que foi
vaiado pelo auditério ao propor, em 1960, considerar as criancas como ‘bens de consumo
duraveis’, declara em uma entrevista de 1989, onde relembra o percurso do conceito que

ele e os colegas defenderam:

“Pode parecer estranho agora, mas eu hesitei um tempo antes de me decidir a chamar meu
livro de Capital Humano — e inclusive tendo minimizado o risco pelo uso de um longo subtitulo.
Nos primeiros tempos, muita gente criticou esse termo e a andlise subjacente porque eles
acreditavam que tratava as pessoas como escravos ou madaquinas. Meu, como o mundo tem
mudado! [My, how the world has changed!] O nome e a andlise sdo agora aceitos de bom grado
pela maioria das pessoas ndo apenas em todas as ciéncias sociais, mas também na midia.

Eu fiquei surpreso quando alguns meses atrds a revista Business Week teve a matéria da
capa intitulada ‘Capital Humano’. E mais impressionante ainda, essa tem sido sua mais popular

L. , . . 1
matéria de capa em varias décadas” 63,

Além das criticas de cunho ético, havia outras dificuldades para a aceitacdo dos
trabalhos desses economistas, como as criticas relacionadas a relagdo de custo-beneficio
dada a educacdo e definicao de suas politicas, ou a justificar os ‘investimentos no homem’
exclusivamente pelo retorno. Como demonstra, por exemplo, Harry Shaffer, da
Universidade de Kansas, criticando o enfoque dado pela teoria do capital humano e

apontando os absurdos possiveis em uma abordagem baseada no investimento:

19 Becker apud Lépez-Ruiz, 2007 b: 206.
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“Nos temos que aceitar como axiomas que a saude € preferivel a doenca, o conhecimento
¢é preferivel a ignorancia, a liberdade (qualquer que seja o significado do termo) é preferivel a

escravidao, a paz € preferivel a guerra, os gastos governamentais dirigidos a realizacao destas

A s ~ A . ~ eqs . . 1
preferéncias nio tém necessariamente relagio com sua rentabilidade como investimentos™ "%,

Das criticas feitas a seus trabalhos, os autores tiveram numerosas oportunidades de
réplica, porém, especificamente sobre esse tipo de critica, guardaram siléncio; como
comenta Lopez-Ruiz, sugerindo que tal fato se dé, muito provavelmente, porque tais
contraposi¢Oes a teoria do capital humano nao apresentam argumentos cientificos dentro
da teoria econdmica. “Essas questdes estdo num plano axiologico, dizem respeito a
valores e ndo sdo o resultado da aplicagdo de um modelo tedrico ou de uma demonstragao
cientifica” '’. De modo que vemos como a formagéo dessa “verdade” se da dentro de um
discurso cientifico.

Os mesmo autores que foram em determinado momento vaiados, criticados por
colegas e eles mesmos cuidadosos na escolha de titulos para seus livros e em defender
suas opinides, anos depois sdo reconhecidos e véem suas idéias difundidas e tornadas
incontestdveis. Theodore W. Schultz recebeu o Prémio de Ciéncias Econdémicas em

Memdria de Alfred Nobel em 1979 e Gary S. Becker foi galardoado com o mesmo em

1992 168,

1 Shafer apud Lépez-Ruiz, 2007 b: 208.

17 6pez-Ruiz, 2007 b: 209.

1% Estes prémios sdo, normalmente, referidos como prémios Nobel. Mas a fundacio Nobel concede desde
1901 prémios para realizacdes nas dreas de Fisica, Quimica, Medicina, Literatura e para a Paz. Em 1968,
o Sveriges Riksbank, o banco central da Suécia, instituiu o "Prémio de Ciéncias econdmicas em memoria
de Alfred Nobel", que € incorretamente referido pelos economistas como um "Prémio Nobel da
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Assim, o capital humano foi “definitivamente inventado” no inicio da década de
1960 na Universidade de Chicago, como coloca Lopez-Ruiz, apos ter sido “descoberto”
diversas vezes. Tal teoria amplia o conceito de capital incorporando condicdes e
habilidades humanas que podem e devem ser desenvolvidas e transforma ‘consumo’ em
‘investimento’. Afasta-se da teoria econdmica cldssica, na qual o trabalho € pensado

como um fator origindrio da produgdo, e passa a pensi-lo, e também o trabalhador, como

um meio de produgdo produzido.

“O trabalhador em si mesmo ¢ um meio de producao produzido, um item de equipamento
de capital. (...) Seus conhecimentos e habilidades, em seu momento, foram o produto de
investimentos de capital em sua educacdo nas capacidades gerais de comunicacdo e célculo

requeridos para a participacdo no processo produtivo e as capacidades especificas requeridas

para o trabalho individual” 169,

Numa situagdo de guerra fria, havendo a Unido Soviética lancado seu primeiro
Sputnik em 1957, as idéias propagadas pela Escola de Chicago também funcionam como
argumento aos olhos dos contribuintes para o aumento do gasto publico em educagdo,
ciéncia e tecnologia, além de incentivar os proprios individuos a gastarem com sua

formagdo, investimento que garantiria alto retorno econdmico. Dentro do contexto socio-

Economia". Este prémio ndo tem nenhuma ligacdo com Alfred Nobel, ndo sendo pago com o dinheiro
privado da Fundag@o Nobel, mas com dinheiro publico do banco central sueco.
1% Lépez-Ruiz, 2007 b: 61.
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econdmico da opuléncia, passa a fazer parte da discussao tedrica a proposta de Schultz do
enfoque a partir do investimento. Esse contexto politico particular deve ser considerado
para entender o impacto inicial da teoria do capital humano e sua influéncia em areas
vinculadas a educacdo e desenvolvimento, até seu renascimento como teoria da

administracao.

“Apesar de [...] haver sido varias vezes ‘descoberto’ no curso de mais de trezentos anos,
nunca antes o humano havia sido pensado explicita e sistematicamente como uma forma de
capital. Foi Chicago, entdo, que conseguiu estabelecer uma teoria mundialmente conhecida e
amplamente aceita sobre o capital humano e, sobretudo — queremos propor —, foi através dela
que um conjunto de valores e crencgas sobre o humano, associados ou derivados dos postulados
de uma teoria econdmica, puderam ser socialmente sustentados. A ci€ncia econOmica, nesse
caso, nao cria s6 uma teoria sobre a economia; cria um repertorio de interpretacdo que nos
permite pensar e pensar-nos de maneira tal que ndo nos resulte repulsiva a imagem do humano
como riqueza — como o havia sido em tempos de J. S. Mill. A partir de seus postulados
‘cientificamente verificaveis’, o humano passa a ser entendido como uma forma de capital e,
portanto, o ‘capital humano’ e tudo o que se faca para incrementa-lo € investido de um valor
positivo: cada pessoa deve — porque € economicamente conveniente, mas também porque é
‘moralmente bom’ — aumentar suas habilidades, competéncias e destrezas a partir de

. . 1
‘investimentos’ constantes” ',

' Lépez-Ruiz, 2007 b:62 (grifos no original).
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Dizer que “os trabalhadores transformaram-se em capitalistas, nao pela difusdo da

propriedade das agdes da empresa, como o folclore apresentaria a questdo, mas pela

. . . A 171
aquisicdo de conhecimentos e de capacidades que possuem valor econdmico” ', como

Schultz e Johnson fizeram ha 40 anos, permite Lopez-Ruiz comentar no inicio do século

XXT:

“Hoje parece dificil imaginar como, para alguém, podem suas habilidades, capacidades e
destrezas representar uma fonte permanente de gozo quando, na verdade, o objetivo de adquiri-
las e cultiva-las ndo € que satisfacam diretamente as necessidades humanas proprias, mas que
constituam um investimento para..., algo que se faz em funcdo de outro fim. Entdo cabe
perguntar-se: como se define esse fim? Quem o define? Quem estabelece o principio de acdo
desse individuo que € parte de uma trama social onde o positivo ou negativo, o bom ou o mau de
seus atos, se mede em fungao de se ‘agregam — ou ndo — valor’? (...)

Hoje, por exemplo, muitas das préticas sociais ou das a¢des individuais sdo apreciadas
em termos de ‘rentabilidade’, quer dizer, em termos de ‘a capacidade de produzir um beneficio’;
beneficio que, embora nem sempre econdmico, acaba estando orientado por — e sendo pensado e
valorado a partir de — uma logica econdmica. E por isso que atualmente é possivel ‘investir’ nio
s6 em um fundo de pensdo ou em acdes de empresas, mas também na propria carreira. Hoje, os
executivos das transnacionais ja ndo pensam em suas habilidades e atitudes como um fim em si,
nem em sua profissio como uma vocacdo. Eles ‘investem’ em sua carreira, buscam uma

‘rentabilidade’, um beneficio que supostamente estd muito além da propria atividade que

"' Schultz apud Lépez-Ruiz, 2007 b:63.
-138 -



desenvolvam. Essa mudanga de valores, cremos, foi o principal legado para nossos dias de algo

.~ . 172
que comecou como a modesta ‘visdo de um economista’ 7.

E, voltando aos problemas de Whyte e Mills, em que os responsdveis em manter a
prosperidade da ‘sociedade afluente’ estavam pouco motivados, lembrando o problema
da classe média que ndo era mais proprietdria de algum modo de producdo como havia

sido, podemos ver com Lopez-Ruiz que:

“A teoria econOmica convertia, entdo, novamente em proprietarios os setores que
historicamente o haviam sido e j4 ndo o eram mais, e também todos aqueles que dispuserem 173
seus proprios esfor¢cos para sé-lo. A partir de entdo, os ndo-proprietarios de bens tangiveis seriam
proprietarios de suas préprias habilidades, competéncias e destrezas. Mas, como tais, seriam
também responsaveis por sua manutencdo e incremento. A propriedade desse capital intangivel
lhes garantiria sua independéncia individual e abriria as portas a sua participagdo nas demais
esferas do social. O individuo podia agora reivindicar seus direitos e sua individualidade, € o
consumo-investimento seria a forma para fazé-lo porque, através disso, ele afiancgaria sua

- . 174
propriedade sobre si mesmo” .

12 Lépez-Ruiz, 2007 b:58-59 (grifos no original).

' No texto de Lépez-Ruiz que utilizamos consta “dispuseram”, no passado, o que tira o sentido de que
qualquer um poderia vir a sé-lo, dependendo de seu empenho. Aqui transcrevemos de forma corrigida
com o consentimento do autor, por tratar-se de uma falha de edicao.

'™ Lépez-Ruiz, 2007 b:68 (grifos no original).
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‘Invista em voce!’

(jargdo publicitario e corporativo)

Estando ‘agora’ de posse de suas habilidades e competéncias, o trabalhador devera
atentar constantemente para sua formacdo e seu desenvolvimento pessoal. E aqui
voltamos as doutrinas da administracdo, a corrente iniciada nos anos 1990 que Loépez-
Ruiz propde chamar de capitalismo humano e empreendedorismo. Em sua andlise dos

executivos, comentando essa Ultima corrente da administracao aponta que

“outro conjunto de valores e imagens (...) de como o executivo deve se enxergar, de como
deve enxergar sua relacdo com a empresa — em definitivo, de como ele deve ser, € do que se
espera dele — sdo promovidos paralela e, dirfamos, concomitantemente pelas corpora¢des. Como
vimos também, hoje é amplamente fomentada, no ambiente corporativo, uma ética do trabalho
individualizado segundo a qual se espera que cada individuo se comporte como se ele estivesse
conduzindo seu préprio negécio dentro de um negdcio maior, que se sinta dono (ou sécio) da
empresa na qual trabalha, que pense em seu trabalho como um produto ou servico a ser vendido.
Trata-se de uma ética do trabalho empresarial (do trabalho entendido em termos de
‘empreendimento’) que o orienta e estimula para atuar como seu proprio chefe, para assumir
plena responsabilidade pela direcdo de sua propria ‘empresa’ (geralmente, sua carreira), para se
pensar como ‘proprietario de si’, de suas capacidades, destrezas e talentos, para estar disposto a
investir neles e empreender constantemente novos desafios. Assim, espera-se do executivo que

aceite como natural, legitimo e conveniente que o vinculo com a empresa na qual trabalha seja
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‘infinito enquanto dure’, e que o arbitro final para todos (tanto para ele quanto para as empresas

as quais vier a prestar servigcos), quem terd a ultima palavra sobre o bom ou mau desempenho,

. R . ’ - r 175
sobre o sucesso ou fracasso, seja 0 Mercado: juiz implacdvel, ente ubiquo e inapelavel” "".

Pode parecer que tais consideracdes ndao sao uma realidade para a maior parte dos
que trabalham, mao de obra barata em paises ‘em desenvolvimento’, mas lembremos que
estamos buscando tendéncias e os desdobramentos de determinada 16gica. Além disso, as
teorias da Escola de Chicago, as argumentacdes referentes ao capital humano, dardo sua
evidente contribui¢do para a situacgdo atual, em que, ainda que possa parecer distante de
um trabalhador bracal se pensar como uma empresa e ‘investir’ em si mesmo, tal logica
serd a que vai justificar, também a seus olhos, o seu desemprego. Na ‘verdade’ que se
formou e que legitima o tipo de acdo estatal praticada atualmente, o trabalhador € o tinico
responsével por sua empregabilidade. Seja ele um executivo, ou ndo. E a mesma l6gica
que estd por trds quando Fernando Henrique Cardoso, como presidente do pais, refere-se
aos aposentados como vagabundos; Luis Indcio Lula da Silva, na mesma posicao,
recomenda que o brasileiro “tire o trazeiro da cadeira” na busca por juros menores; ou
Sérgio Moreira, em 2002 presidente do Sebrae, ensina que “o empreendedorismo nado € o
privilégio da iniciativa privada, o empreendedorismo ¢ a atitude de um povo”.

Lopez-Ruiz, embora trabalhe especificamente com os executivos e tenha realizado

uma vasta pesquisa de campo com esse segmento, percebeu que tal 16gica tenderia a se

disseminar pela sociedade como um todo. Por entender que as corporagdes transnacionais

'3 Lépez-Ruiz, 2007 b:299 (grifos no original).
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representam institui¢des paradigmaticas do mundo social na atualidade, escolhe os
executivos dessas empresas como objeto de estudo para, através da andlise da conduta e
discurso desses, entender transformagdes socioculturais que vém ocorrendo de forma
global. A andlise do meio empresarial e desses executivos permite ao autor identificar um
conjunto de valores como inovacdo, criatividade, flexibilidade, empreendedorismo e
capital humano, argumentando que possuem uma conotacdo e uma valoragdo social que
pauta a conduta das pessoas, ultrapassando o meio corporativo.

As consideragdes resultantes de sua pesquisa com os executivos giram em torno de
cinco teses. A primeira sustenta que um ethos vem se formando, o qual possibilita pensar
o0 humano como uma forma de capital. Nao significa apenas uma ampliacdo do conceito
de capital para habilidades humanas, mas também o surgimento de uma ética social que
permite as pessoas orientarem suas agoes através de uma logica semelhante a aplicada a
outras formas de capital, realizando investimentos em suas capacidades a fim de obter
beneficios futuros. Na segunda tese vemos que vem se realizando uma transformacao no
conceito de consumo que passa a ser encarado como investimento, seja ‘investimento’
em educacdo para aumentar seu proprio capital humano, seja em um celular que cause
melhor impressdo ou em uma viagem, ja que também ¢ necessario ‘investir’ em
qualidade de vida. A terceira discute o empreendedorismo como fendmeno de massas, e €
um dos pontos fortes onde se verifica a abrangéncia da discussdo, nao se limitando
somente ao objeto da pesquisa, os executivos, mas realmente apontando para
ressondncias na sociedade como um todo, visto que esses valores sdo agora atributos que

todos devem manifestar e que podem ser aprendidos, ndo sendo mais caracteristicas
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exclusivas de determinados individuos como outrora observou Schumpeter. Temos na
quarta tese a internalizacdo do afa de lucro, cada pessoa como empresdrio de si, devendo
cuidar-se como uma empresa e tendo tal afd de lucro como praticamente seu Unico
motivo na vida. E vemos na quinta tese a ciéncia como fundamento do ethos, a ciéncia
ocupando o lugar que antes fora da religido na defini¢ao do que ¢ ‘verdadeiro’.

André Gorz, analisando mudangas recentes no capitalismo, comenta:

“Desfeitas as relagdes salariais convencionais, resolveu-se a questdo a respeito do modo
como o capital consegue exercer poder sobre os homens e é capaz de mobilizar a todos: os
empregados tém de se tornar empresas (...). Na briga com a concorréncia, eles serdo forcados a
internalizar a pressao trazida pela légica de obtencdo do maximo de proveito possivel. No lugar
daquele que depende do saldrio, deve estar o empresdrio da for¢ca de trabalho, que providencia
sua propria formagdo, aperfeigoamento, plano de saude, etc. ‘A pessoa € uma empresa’. No lugar
da exploracdo entram a auto-exploragdo e a autocomercializagdo do ‘Eu S/A’, que rendem lucros

N ~ . , . 1
as grandes empresas, que sdo clientes do auto-empresario” '’°.

Algumas das consideracoes de Gorz e dos autores que utiliza sdo sugestivas para
nossas indagagdes acerca da adesdo dos trabalhadores aos novos métodos, e das
limitagdes em tratar o aproveitamento das idéias dos operdrios como resultado

unicamente de ‘técnicas de expropriacao’:

“Os trabalhadores pds-fordistas, ao contrdrio [daquele disciplinado para ser quase um

¢ Gorz, 2005: 10 (grifo nosso).
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autdmato], devem entrar no processo de producdo com toda a sua bagagem cultural que eles
adquiriram nos jogos, nos esportes de equipe, nas lutas, disputas, nas atividades musicais,

teatrais, etc. E nessas atividades fora do trabalho que sdo desenvolvidas sua vivacidade, sua

. . . ~ ~ 177
capacidade de improvisacdo, de cooperagao” "''.

“O trabalhador nao se apresenta mais apenas como o possuidor de sua forca de trabalho

hetero-produzida (ou seja, de capacidades predeterminadas inculcadas pelo empregador), mas

. ;5 178
como um produto que continua, ele mesmo, a se produzir” "°°.

“Nao sao os individuos que interiorizam a ‘cultura da empresa’; mais que isso, ¢ a

empresa que vai de agora em diante buscar no ‘exterior’, ou seja, no nivel da vida cotidiana de

A . .5 179
cada um, as competéncias e as capacidades de que ela necessita” "

Com relagdo a dltima passagem, em nosso ver, uma coisa ndo exclui a outra. A
empresa busca essas capacidades de seus colaboradores, que também interiorizam a
‘cultura da empresa’. Melhor seria, interiorizam a ‘cultura de empresa’, preocupam-se
com sua prépria empresa, seu “Eu S/A”. Mas, na medida em que buscam atender bem seu
‘cliente’, o empregador do momento, esse bom atendimento passa por observar e
defender a ‘cultura’ e os ‘valores’ da empresa em que estiverem trabalhando, durante a

vigéncia dessa relagdo.

7 Gorz, 2005: 19.
' Yann Moulier-Boutang apud Gorz, 2005: 19 (grifos de Gorz).
179 Muriel Combes, Bernard Aspe apud Gorz, 2005: 19-20.
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Lembremos os discursos da qualidade que comentamos, as gincanas, o
cumprimento de metas, as ‘reunioes do abrago’ e a necessidade que tais ferramentas e
formas de gestao t€m da participacdo de todos, diante da andlise de M. Combes e B. Aspe

falando em uma ‘mobilizac¢ao total’:

“Doravante, ndo nos ¢ mais possivel saber a partir de quando estamos do ‘lado de fora’
do trabalho que somos chamados a realizar. No limite, ndo é mais o sujeito que adere ao
trabalho; mais que isso, é o trabalho que adere ao sujeito (...). Tdo pobre e inepta que seja a
atividade, tdo indignos e derrisérios que sejam os objetivos, ela engaja e realiza a poténcia
mental e afetiva do individuo, sua virtuosidade, o que define seu valor aos seus préprios olhos. E
impossivel ‘sabotar’ um trabalho que mobiliza nosso virtuosismo sem se expor ao desprezo de si

1
e dos outros” ',

Gorz aponta que a “subsungdo total da produgdo de si pelo capital” encontra
limites que ndo podem ser ultrapassados enquanto subsista uma heterogeneidade entre o
individuo e a empresa, que permita a forca de trabalho retirar-se do jogo, recuar diante da
imersdo total no trabalho. A solucdo para isso vem quando a diferenga entre a forca de
trabalho e o capital € suprimida. “A pessoa deve, para si mesma, tornar-se uma empresa,

(...) obrigando-se a impor a si mesma constrangimentos necessdrios para assegurar a

180 Muriel Combes, Bernard Aspe apud Gorz, 2005: 22.
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viabilidade e a competitividade da empresa que ela é. Em suma, o regime salarial deve

ser abolido” '8!,

Ora, com relacdo a experi€ncia relatada neste trabalho e aos contatos mantidos
com diversos trabalhadores, de diferentes niveis e empresas durante a pesquisa, tais
comentdarios fazem todo o sentido. Com efeito, muitas das idéias como investir na propria
educac¢do, melhorar continuamente o proprio desempenho — seja dentro das capacidades
técnicas, de controle emocional ou relacionamento — e os resultados do préprio trabalho,
parecem, como ja comentei, naturais para minha geracdo. A escolha de determinada
estratégia, o cdlculo de tipo econdmico, a competicdo, entre outros pontos, estdo
presentes em nossa maneira de agir. O resgate do surgimento de determinadas teorias da
economia como ciéncia, a conversao de tais postulados em valores e sua disseminagao
pela sociedade, como mostrou Lépez-Ruiz, jogam luz sobre um percurso que para os
jovens que adentram (ou n@o) hoje no mercado de trabalho chega de forma acabada.

As publicacdes do segmento de ‘gestdo da carreira’ sdo consumidas avidamente
por um publico muito maior do que os que poderiam ser chamados de executivos. No
laboratdrio onde tive meu primeiro registro em carteira, terceirizado para uma empresa
transnacional, circulavam livros como ‘Quem mexeu no meu queijo?’ de Spencer
Johnson, que trata da capacidade de se adaptar e se antecipar a mudancas, entre outros
pontos. A aquisi¢do dos livros e disponibilizagdo dos mesmos por parte da empresa foi

uma sugestido dos funciondrios, que se revezavam na leitura. Apenas tomando este autor

81 Gorz, 2005: 23.
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citado como exemplo, vendeu mais de 11 milhdes de livros em todo o mundo, em 26
linguas.

Um engenheiro de alimentos, recém formado, contratado por uma transnacional
italiana, contou ja ter lido “todos os principais livros sobre desenvolvimento pessoal,
relacionamento e estratégia lancados recentemente”, inclusive A arte da guerra,
supostamente escrito no século IV antes de Cristo por Sun Tzu, estrategista militar,
exaltando elementos como o segredo, a dissimulacdo e a surpresa. Segundo o engenheiro,
que ocupava um cargo técnico, ele mesmo comprara todos os livros e ainda durante o
periodo de faculdade.

Em outra publicacdo, essa um periddico, a capa traz “O saldrio vai acabar (e esta
¢é uma boa noticia)” '**; a matéria aponta as possibilidades do trabalhador livre para
empreender, as vantagens em receber pelo cumprimento de metas. Existe um horror pela
estabilidade. A nocdo de ter de investir permanentemente em formacao e a constatacao da
depreciagdo constante do capital que se possui, os proprios conhecimentos e habilidades,
toma, por vezes, formas bizarras.

Numa transnacional alema, trabalhei durante certo tempo com a coordenadora de
desenvolvimento de embalagens. Ela era excelente em sua funcdo, respeitada pela
geréncia e diretoria, unica na matriz do Brasil com seus conhecimentos e experiéncia.
Sempre comentou que gostava do trabalho com desenvolvimento, pois se dava bem com

a parte técnica e tinha de visitar fornecedores de embalagens, viajando constantemente, o

que lhe dava certo prazer. Por outro lado, comentava que também ndo acharia ruim

'8 Revista Exame. Ed. Abril, edi¢io 868 de 18/05/2006.
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trabalhar com o desenvolvimento de produto, coordenar o laboratério ou mesmo areas
produtivas. A tunica atividade que ndo gostaria de executar de forma alguma era a de
responsavel por compras, ndo sabia negociar, eram muitos itens, insumos com problemas
comprometiam a producdo e o comprador era o culpado, uma pressdo que ela ndo
conseguiria trabalhar.

Ao participar de uma ‘reunido de feedback’, visando discutir o rendimento com o
superior (tal procedimento, muitas vezes, envolve andlises feitas pelos colegas de
trabalho, € uma ferramenta de ‘melhoria profissional’), comentou que ja estava ha muito
tempo no desenvolvimento de embalagens e que pensava que seria melhor para sua
carreira “encarar novos desafios”. Segundo ela me contou depois, hd algum tempo
carregava um medo de estar se tornando muito focada em uma unica atividade, pouco
flexivel, pensando o que seria dela no caso de sair daquela empresa, ela s6 sabia fazer
aquilo. Ao externar esse receio ao diretor da unidade, devido ao seu 6timo desempenho e
querendo ‘ajudar’ sua colaboradora naquilo que ela mesma tinha manifestado, ele lhe
conseguiu uma vaga no departamento de compras, a qual ela ndo recusou para nio
parecer avessa a desafios, para ndo perder a ‘oportunidade’, conforme também me

confidenciou.

A preocupagdo do trabalhador com a manutengdo de seus ‘ativos’ ¢ refletida no
consumo das publicagdes especificas e também nos cursos técnicos e de pds-graduacao.
E extremamente comum que os profissionais com certa qualificacdo busquem, na grande

maioria das vezes com recursos proprios, cursos de MBA, especializacgdes, etc. Mesmo os
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trabalhadores sem nivel superior procuram cursos de informatica, linguas, entendimento
de normas como ISO 9000 e outros. E, os que estdo totalmente sem condi¢des de buscar
algum curso, parecem ter para si a justificativa de seu desemprego, ou da precariedade de
sua posi¢do, associada a falta de atrativos proprios para o mercado.

Criticar que busquem conhecimento pode parecer sem sentido, mas nao se trata
disso. O que se quer apontar € a preocupacdo com a propria empregabilidade, numa
légica que exige uma atencdo e uma formagdo permanentes. Entrevistei um jovem
quimico que trabalhava em uma empresa de terceirizacdo de mao de obra. A empresa em
que ele prestava servico (pois mesmo a terceirizadora de mao de obra o havia contratado
como autdonomo) foi contratada por uma transnacional do ramo de cosméticos para um
trabalho especifico e por tempo determinado, motivo suficiente para ele se matricular,
com recursos proprios, numa pos-graduacao em cosmetologia.

Na verdade, qualquer analista da 4rea de recursos humanos estd treinado para
avaliar o curriculo de um candidato atentando mais para a freqii€ncia que para o contetido
de seus cursos. E necessdrio escolher os que tém melhor formado em si esse
comprometimento com a ‘melhoria continua’.

Outro ponto a destacar € que tudo pode ser, € passa a ser, encarado como passivel
de um retorno, numa °‘légica econdmica’, como comentou Lopez-Ruiz. Dessa forma
interessam, por exemplo, os conhecimentos em vinhos, também tema de especiais das

revistas sobre negdcios, pois podem ser uteis no trato com as pessoas € na conquista de

clientes. Uma das capas da revista Vocé s/a traz:
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“Eu negociei a vida do meu filho”

“O empresario Alexander Lucinski passou 15 dias negociando
com seqiiestradores. Dessa experiéncia, tirou licdes para a

vida e para o trabalho” '®.

O chamado happy hour, teoricamente o periodo de descontragdo apds o trabalho,
passa a ser considerado como oportunidade para travar contatos e discutir problemas do
trabalho. Em ultima instincia, e as revistas do segmento também discutem esse tema, nao
se pode se recusar a ir ao happy hour, pois € preciso ser lembrado, nem relaxar, pois “ndo
¢ porque o horario do trabalho acabou que vocé pode dar folga para sua imagem
profissional”, como comenta um consultor. Barbara Hartz, que a revista Exame classifica
como ‘“jornalista e empreendedora”, criou o “Happy Hour da Inovacdo”, que ocorre
mensalmente nos bares de Sao Paulo, “o ambiente descontraido favorece o intercambio
de experiéncias e a geracdo de negocios”, comenta Hartz ',

Como deve ser encarado o ‘tempo livre’ quando sdo publicadas pesquisas que
indicam que os que participam regularmente do happy hour t€m maiores chances de

promogao, e a participacdo em festas € vista como possibilidade de aumentar o network?

'8 Revista Vocé s/a. Ed. Abril, edigdo 88, outubro de 2005.

'8 «“O Happy hour da inovagio ¢ um networking mensal, criado e promovido pela HARTZ —
Comunicagdo com identidade, que visa a impulsionar a inovagdo no pais como uma forma de
desenvolvimento sustentdvel e de multiplicar oportunidades de trabalho e de negdcios. (...) Cada edicdo
deste networking € feita em um local diferente, agradavel e escolhido pela HARTZ dentro de critérios de
promogao da qualidade de vida”. Texto extraido de www.hartz.com.br, tltimo acesso em 20 de setembro
de 2007.
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Nao se goza férias, mas ‘investe-se’ em qualidade de vida; escolas fazem sua propaganda
aconselhando os pais a ‘investirem’ na educacdo dos filhos, pois eles sdao a melhor
aposentadoria. “A vida esta se transformando cada vez mais em commodity, e as

. ~ ~ ;. ~ e e . , . 1
comunicacdes, a comunhdo e o comércio estio se tornando indistinguiveis” '*.

185 Rifkin, 2001: 8
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Capitulo 4

Tracos da sociedade contemporanea
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Comecgamos apontando transformacdes na organizacao da producio e no padrio de
acumulacdo do sistema capitalista. Comentamos diversas técnicas e ‘ferramentas’ de
gestdo, associadas ao toyotismo, ‘modelo japonés’ e ‘qualidade total’, que permitem e
delineiam a atual configura¢do produtiva. Pelos proprios mecanismos que apresentam —
tanto os direcionados para caracteristicas objetivas do processo, como organizacao,
mensuracio e planejamento, quanto os que buscam a subjetividade dos envolvidos e a
mobilizacdo dos colaboradores — fica evidente a necessidade de participagdo e
envolvimento dos trabalhadores como um todo, para que tais técnicas apresentem
resultado.

Levando em consideragdo que os objetivos da gestdo atual parecem estar sendo
conquistados e refletindo sobre a experiéncia pessoal relatada e o que foi observado na
convivéncia com varios trabalhadores, podemos afirmar que o envolvimento e adesdo as
ferramentas e programas da qualidade, ao empreendedorismo e a ‘cultura da empresa’,
vém sendo conseguidos. Isso nos leva a questionar como € possivel que tais técnicas de
gestdo, exigindo e dependendo da participacdo do trabalhador, sejam implantadas em
paralelo a uma retirada das contrapartidas que outrora fizeram parte do ‘acordo’.

Dessa forma, voltamos a atencdo para fora da fibrica, além da acdo das
‘ferramentas administrativas’ e técnicas de motivagado, a fim de procurar a formacgao de
um tipo especifico de trabalhador, e de um tipo especifico de sociedade. Tomou-se entao,
como exemplo o periodo do fordismo, para evidenciar a adaptacdo necessdria as

transformacgdes na producao e como tais adaptacdes vao para além dos muros da fabrica,
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apontando, com Gramsci, que tal fase do capitalismo era uma etapa de um processo, o
qual carregava transformacdes anteriores e deveria prosseguir.

Vimos como as teorias e doutrinas da administragdao carregam e fomentam valores
sociais que tém uma durabilidade maior que as proprias doutrinas, efémeras por natureza.
Destacamos que, no século XX, tais doutrinas surgem associadas ao discurso cientifico, e
também como as formulacdes da economia como ciéncia, buscando responder problemas
de andlise da produgdo e de seus fatores, contribui para mudangas na forma de enxergar o
humano, suas atribui¢cdes e condutas. O trabalho e o trabalhador ndo sdo mais analisados
como na economia cléssica.

Pelo conjunto desse quadro — as ferramentas de gestdo, que conseguem mobilizar a
capacidade cognitiva do trabalhador, associadas a concepg¢ao socialmente aceita de que o
individuo deve ‘investir’ constantemente em si mesmo —, parece ser possivel dizer que,
embora tenhamos voltado nossa andlise para fora da fébrica, ndo conseguimos sair da
empresa, estando a sociedade organizada como tal, e cada individuo visto sob essa ética.

Destacamos a eficiéncia das técnicas do atual modelo em mobilizar a subjetividade
dos trabalhadores e a exploracdo acrescida resultante desse quadro, portanto, nesse ponto,
de acordo com os autores criticos ao toyotismo. Porém, tentamos ndo fazer uma anélise
‘descendente da dominagao’ (como sugere Foucault), ndo tratar nos termos de haver
gestores que manipulam uma classe trabalhadora. Ndo porque eles ndo existam, mas
porque, em ultima instancia, também sdo trabalhadores — pelo menos uma parcela que,
como eu mesmo ‘confessei’, atua tecnicamente nesses processos, nos diversos

departamentos de informadtica, da qualidade, de recursos humanos, etc. Além disso, nos
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parece que o grau de refinamento conseguido no sistema atual, a possibilidade de
prescindir de certas coer¢des, s6 € possivel num tipo especifico de sociedade, dentro de
um discurso vigente, os quais tém de ter sido construidos, com maior ou menor
participagdo, pelos diversos envolvidos.

Nao que ndo existam coercOes, talvez até mais brutais que as de periodos
anteriores, mas embora existam diversos mecanismos de ‘mascaramento’, tratar a questao
como sendo um engodo proferido pelos que detém o poder, poderia sugerir que, havendo
um desvelamento, tal edificio ruiria. Mas “ja4 ndo dispomos mais da imagem de um
proletario a quem bastaria tomar consciéncia” '*°.

“Nada era escondido do trabalhador na fabrica de alfinetes [referindo-se a Adam
Smith]; muita coisa € escondida dos trabalhadores da padaria. O trabalho deles é muito

- 187
claro e, no entanto, muito obscuro” .

Essa afirmacdo de Sennett ndo é,
necessariamente, falsa. Apenas queremos deslocar o enfoque dado tradicionalmente ao se
fazer uma sociologia do trabalho, ndo deixando de lado a critica ao sistema, muito pelo
contrario, mas tentando fazé-la em outras bases, tirando a énfase daquilo que o
trabalhador perde — antes sua forga fisica, agora a capacidade mental — mas apontando o
que € construido na sociedade, também pelos desejos e agcdes do proprio trabalhador, que
permitem tal quadro.

Como posso ‘provar’ ao meu amigo engenheiro, que trabalha o dia todo dentro da

empresa € aos finais de semana faz ‘cursos de desenvolvimento da lideranca’, que ele

186 Deleuze,1992: 213.
187 Sennett, 2001: 88.
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estard trabalhando mais quando me diz: “oba! Agora criaram um link no qual eu posso
acessar de casa os emails da empresa!” Como argumentar que ele perdeu tempo livre,
quando ele acredita que ganhou liberdade? Nao pode ser tdo simples deixar muita coisa
“escondida dos trabalhadores da padaria”.

Apesar do desemprego e do desgaste gerado pela constante necessidade de
atualizacdo e reciclagem, a maioria adere a l6gica prescrita pelo capital humano, exigida
pelas préticas toyotistas e tornada incontestavel pelo regime de verdade do mercado. Nos
interessa, além de explicitar tal quadro, além de contribuir com as descricdes dos
procedimentos e técnicas da empresa contemporanea, avaliar como isso € possivel.
Percorrer, ainda que brevemente, algumas das etapas de formacgdo de idéias, hoje vistas
como naturais, que permitem tais situacdes; mas ndo tratando tais idéias como uma

mentira mantida por uma classe, que permite dominar uma outra, enganada.

“A esperanga obstinada de se impor contra as outras pessoas (vistas como concorrentes),
mediante disposi¢do ao trabalho, conhecimento e empurrdes, ndo apenas € animicamente
perversa (...), mas também completamente iluséria do ponto de vista socioecondmico, porque o
sistema produtor de mercadorias, em seu atual nivel de desenvolvimento, tem de produzir

perdedores em massa” '**.

Apesar disso, assim como Adam Smith em A riqueza das nacédes indicou o

conceito ‘demasiado alienante’ de que a maioria dos homens supervalorizava suas

' Kurz, 1999: 138 (grifos no original).
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chances de ganho, Sennett aponta uma pesquisa em que, de um milhdo de estudantes
secundaristas, 70% julgavam ter capacidade de lideranga acima da média, e somente 2%
abaixo .

A competi¢do e concorréncia, tdo caras ao mercado, ndo estdo escondidas em uma
sociedade que aplaude os mais variados programas de Tv, reality shows onde se compete
por algo, como emprego em O Aprendiz da People and Arts e Record, ou até mesmo o
merecimento de receber um rim transplantado, como no reality pretendido pela TV

190

holandesa . “Se os jogos de televisdo mais idiotas tém tanto sucesso € porque

. o 191
exprimem adequadamente a situacdo de empresa” .

Diante disso, tentemos “em vez de perguntar-se como o soberano aparece no alto,
procurar saber como se constituiram pouco a pouco, progressivamente, realmente,
materialmente, os suditos, o stdito, a partir da multiplicidade dos corpos, das forgas, das
energias, das matérias, dos desejos , dos pensamentos, etc” 2.

E ao analisar a figura do trabalhador, do homem contemporaneo, frente a essa
exploracdo acrescida no estdgio atual do capitalismo, num processo cuja logica
intensifica o trabalho para uns, enquanto outros ficam relegados ao desemprego; ao

analisar a eficiéncia das técnicas de gestdo e os resultados do toyotismo, levemos em

consideracao que “o poder funciona. O poder se exerce em rede e, nessa rede, nao s6 0s

**> Sennett, 2001: 106.

' Trata-se de The big donor show, idealizado pela produtora Endemol, responsével pelo programa Big
brother.

! Deleuze, 1992: 221.

192 Foucault, 1999 a: 33.
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individuos circulam, mas estdo sempre em posi¢cdo de ser submetidos a esse poder e
também de exercé-lo. Jamais eles sdo o alvo inerte ou consentidor do poder, sdo sempre
- crs 9 193
seus intermediarios” .
Portanto, prossigamos na avaliagdo das recentes transformag¢des no ‘mundo do
trabalho’, tentando recuperar algumas das idéias que as tornaram possiveis, mas
considerando-as como formagdes de discursos pelos quais os individuos pautam suas

acdes. Discursos que, atualmente, podem ser considerados como ‘verdades’ que orientam

a conduta do trabalhador-empresa, do homem contemporaneo.

“Houve, sem duvida, por exemplo, uma ideologia da educagdo, uma ideologia do poder
mondrquico, uma ideologia da democracia parlamentar, etc. Mas, na base, no ponto em que
terminam as redes de poder, o que se forma, ndo acho que sejam ideologias. E muito menos e,
acho eu, muito mais. Sao instrumentos efetivos de formacao e de acimulo de saber, sdo métodos
de observacdo, técnicas de registro, procedimentos de investigacdo e de pesquisa, sdo aparelhos
de verificacdo. Isto quer dizer que o poder, quando se exerce em seus mecanismos finos, nao
pode fazé-lo sem a formagdo, a organizacdo e sem pOr em circulacio um saber, ou melhor,

aparelhos de saber que ndio sio acompanhamentos ou edificios ideologicos” '**.

Ao analisar as ‘ferramentas’ e normas de gestdo associadas a ‘qualidade total’ e ao
toyotismo, percebemos sua capacidade de aumentar a efici€éncia produtiva, do ponto de

vista do capital, dependendo para isso de uma colaboracao e adesdo da forca de trabalho.

13 Foucault, 1999 a: 35.
19 Foucault, 1999 a: 40.
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As capacidades dos trabalhadores sdo exploradas de forma qualitativamente nunca vista,
ao mesmo tempo em que a logica do sistema, ancorada no neoliberalismo, declara a
escassez e justifica as privagdes. O sistema aumenta sua eficiéncia em exaurir recursos
(inclusive humanos), dependendo de uma colabora¢do, que tem se manifestado na
imagem mesma de uma ‘mobilizag¢do total’. Na observac¢ao do cotidiano das empresas,
assistindo as situacdes mais bizarras, pensando em como as pessoas ‘toleram o
intoleravel’, apontamos que o ‘conhecimento psicolégico do RH’, as ‘ferramentas da
organizacdo’ ou a retorica motivacional dos consultores, ndo poderiam por si sO ser
responsaveis pela adesdo dos trabalhadores as situacdes descritas.

Prossigamos, entdo, procurando “ndo perguntar aos sujeitos como, por que, em
nome de que direito eles podem aceitar deixar-se sujeitar, mas mostrar como sao as

N s . : . 195
relacdes de sujeicao efetivas que fabricam sujeitos™ .

Neoliberalismo

Assim como acompanhamos algumas das mutagdes ocorridas nas formas de
organizar a producdo e diferentes momentos da formacao de uma teoria econdmica, € 0
contdgio dessa para outras dreas, outrora ndo pertencentes a economia, convém atentar

para as transformagdes do discurso politico, da forma de encarar o Estado e seu papel. Da

19 Foucault, 1999 a: 51.
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maneira como se associam ao fordismo as préticas keynesianas e o Estado de bem estar, o
toyotismo, como se configura atualmente, nao pode dissociar-se do neoliberalismo.

Entre as preocupagdes de Focault encontra-se o estudo da “arte de governar” — por
esse termo ele entende ndo a pratica do governo, mas a maneira pensada de governar

196
. Em um curso

melhor, a reflexdo sobre a melhor maneira possivel de governar
ministrado no College de France em 1979, publicado como Naissance de la biopolitique
em 2004, percorre-se a historia do que o filésofo chamou de arte liberal de governar.

Anteriormente, no curso precedente, 0 autor apontara o surgimento e instauragao
da “razdo de Estado”, a qual conduziu a constru¢do do Estado moderno entre os séculos
XVI e XVIII na Europa, concebendo o Estado como o objeto por exceléncia do governo,
tomando-o como realidade especifica e autdonoma. Temos a institui¢do governamental
mercantilista, buscando certa organizacdio da producdo e comércio, através de
acumulacdo monetdria e de crescimento da populacdo. Por outro lado, no plano da
“gestdo interior”, aparece a primeira ‘policia’, voltada para a organizacdo dos individuos
e da crescente vida urbana. Surge, entdo, uma ‘razao juridica’ que se volta contra esse
cardter do Estado. Portanto, na formagcdo do Estado moderno, tem-se uma razio
governamental que procura um exercicio ilimitado de gestdo dos individuos, tendo como
tentativa de limitac@o, contrapondo-se a ela, uma racionalidade juridica que € extrinseca a
racionalidade de Estado.

Porém, a partir de meados do século XVIII, caracteriza-se o que Foucault vai

chamar de ‘razdo governamental moderna’, instaurando um principio de limitacao

19 Foucault, 2004: 04.
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intrinseco a arte de governar, objetivando o excesso de governo, no lugar de abuso da
soberania. Nessa transformacdo, ocorre que a regulacdo ndo advém do direito, mas da
economia politica, entendida como todo método de governo suscetivel de assegurar a
prosperidade de uma nacao; “a economia politica € uma espécie de reflexdo geral sobre a
organizacao, a distribuicdo e a limitacdo dos poderes numa sociedade (...) a economia
politica é o que, fundamentalmente, permitiu assegurar a auto-limitacdo da razdo
governamental” .

A economia politica ndo se pauta em direitos naturais, mas na natureza daquilo
que deve ser governado. Uma natureza que se deve observar para se obter €xito, de modo
que a legitimidade € substituida pela eficicia. E € justamente para estudar o que chama de

‘regime de verdade’ estabelecido pela economia politica, que o autor se volta para o

liberalismo.

“O mercado surgiu como, por um lado, algo que obedecia e devia obedecer aos
mecanismos ‘naturais’, ou seja, aos mecanismos espontineos, mesmo se ndo se ¢ capaz de
aprendé-los em sua complexidade, mas tdo espontaneos que se tentando modificd-los, ter-se-ia
que alterd-los e desnaturd-los. Por outro lado — e € nesse segundo sentido que o mercado se torna
um lugar de verdade —, ndo s6 ele deixa aparecer os mecanismos naturais, mas quando se deixa
que atuem, permitem a formagdo de um certo prego (...) natural, bom, normal (...) O que se
descobre naquele momento, na pratica governamental e na reflexdo desta pratica governamental,

€ que os precos, na medida em que sdo conformes aos mecanismos naturais do mercado, vao

Y7 Foucault, 2004: 15.
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constituir um padrio de verdade que permitira discernir dentro das priticas governamentais quais

~ . ~ 1
sdo corretas e quais sdo erradas” %,

Nesse sentido que o mercado ¢ um lugar de ‘veridicdo’ e nao de jurisdi¢do, um
lugar de onde se estabelece um conjunto de regras que permitem fixar quais enunciados
serdo verdadeiros ou falsos. E a economia politica passard a apontar o principio de

verdade da pratica governamental.

“Valor de troca e veridi¢ao espontanea dos processos econdomicos, medidas de utilidade e
jurisdicdo interna dos atos do poder publico: ai estd como a razdo governamental articula os
principios fundamentais de sua autolimitacdo. Troca de um lado utilidade de outro, (...) a

categoria geral que vai abranger tanto a troca quanto a utilidade €, naturalmente, o interesse,

dado que o interesse é o principio da troca e o critério da utilidade” '*°.

Nao poderemos acompanhar aqui a andlise de Foucault acerca do liberalismo, mas,
ao analisar como os conceitos de utilidade, interesse, eficdcia, se sobrepdem as nogdes de
soberania e legitimidade, o autor explicita as transformagdes ocorridas no século XVIII.
Dai, ap6s as diversas facetas da intervencdo estatal, como o nazismo, o socialismo e o
welfare state, ocorrerdo novas transformacodes na segunda metade do século XX, ligadas

ao que chamamos de neoliberalismo.

8 Foucault, 2004: 33.
199 Foucault, 2004: 46.
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Comentando o neoliberalismo alemdo e as questdes de um grupo de economistas
vindos, principalmente, da escola de Friburgo, conhecidos como ‘ordoliberais’, o autor
aponta a necessidade de basear a legitimidade noutro principio, sem acudir a nenhum
daqueles que tinham levado ao Estado nacional-socialista. Era o caso de se perguntar se o
crescimento econdmico, que viria a resultar da liberdade econdmica, traria o consenso
necessario entre os diversos agentes do processo econdmico.

Para os ordoliberais ndo era suficiente o que ocorria no século XVIII, que a
economia de mercado delimitasse um ponto onde o Estado ndo poderia mais intervir. J&
que o Estado portava defeitos intrinsecos, e nada indicava que a economia de mercado
portasse os mesmos defeitos, era coerente que ela fosse o principio de regulacio do
Estado, ndo de limitagdo, determinasse sua existéncia ¢ sua agdo. “Em outros termos, um
Estado sob vigilancia do mercado antes de um mercado sob vigilancia do Estado” *%.

Tais autores insistirdo, dird Foucault, na formalizacdo da sociedade no modelo de
empresa. Devem-se multiplicar, em todos os ambitos, os mecanismos de empresa. O
verdadeiro sujeito econdmico da sociedade pensada pelos ordoliberais ndo € o homem do
intercambio, caracteristico do liberalismo, ndo mais o consumidor ou o produtor, mas a
empresa. Deve-se “constituir uma trama social em que as unidades de base tenham
precisamente a forma da empresa, porque, o que ¢ uma casa senao uma empresa? O que é

. : . ~ 201
a gestdo daquela pequena comunidade de vizinhos sendo outras formas de empresa?”

20 Foucault, 2004: 120.
21 Boucault, 2004: 154.
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Na sociedade vislumbrada pelo neoliberalismo alemdo, ndao estamos submissos ao
efeito mercadoria, mas sim a dindmica da concorréncia. O principio regulador de tal
sociedade ndao € o da troca, mas o da concorréncia. Nao se trata da ‘sociedade de
supermercado’ ou do ‘homem consumidor’, mas da ‘sociedade empresa’ e do ‘homem da
empresa ¢ da produgdo’. Nao se trata de uma sociedade de massas, de consumo e de
espetaculo, “trata-se, pelo contrdrio, de obter uma sociedade indexada ndo em cima da

mercadoria e em cima da uniformidade da mercadoria, mas em cima da multiplicidade e

: o 202
da diferenciagdo das empresas” **.

E, noutro momento, de forma mais concreta na Universidade de Chicago na

década de 1960, ocorrerd outra linha do que nés chamamos de neoliberalismo.

“A mutagdo epistemologica essencial das andlises neoliberais, ¢ que elas pretendem
mudar o que havia constituido de fato o objeto, o dominio dos objetos, o campo de referéncia
geral da andlise econdmica. Praticamente, a andlise econdmica de Adam Smith, até o inicio do
século XX, se deu como objeto o estudo dos mecanismos de producdo, dos mecanismos de troca
e dos fatos de consumo no interior de uma estrutura social dada, com a interferéncia desses trés
mecanismos. Ora, para os neoliberais, a andlise econdmica deve consistir ndo no estudo desses
mecanismos, mas no estudo da natureza e das conseqiiéncias do que eles chamam de escolhas
substituiveis, ou seja, o estudo e a andlise de como sdo alocados recursos raros a fins que sao

. ~ . ~ 203
concorrentes, ou seja, a fins que sdo alternativos, que ndo podem se sobrepor uns aos outros” >,

22 Boucault, 2004: 155.
203 Boucault, 2004: 228.
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A teoria do capital humano — a qual tratamos com Lopez-Ruiz — serd, na opinidao
de Foucault, a reinterpretacdo em termos econdmicos de dominios até entdo nao
considerados dessa forma. A economia torna-se uma ciéncia preocupada com o0
comportamento humano. A andlise deve procurar o cédlculo, que pode ser insuficiente,
erroneo, etc., mas qual foi o cédlculo por trds da decis@ao de um individuo alocar recursos
raros em determinado fim, € ndo outro. “A economia nao ¢ mais a analise de processos, ¢
andlise de uma atividade. Nao mais a andlise da l6gica histérica dos processo, € andlise
da racionalidade interna, da programacio estratégica da atividade dos individuos™ ***.

Os neoliberais da Escola de Chicago reintroduzem o trabalho na anélise
econdmica, mas de forma a questionar como aquele que trabalha dispde seus proprios
recursos. Para Marx o saldrio era o preco da venda da forca de trabalho, do trabalho
abstrato. Os neoliberais vao considerar o saldrio como rendimento de um capital.
“Decomposto do ponto de vista do trabalhador em termos econdmicos, o trabalho
comporta um capital, ou seja, uma aptiddo, uma competéncia” .

A teoria do capital humano permite tratar fendbmenos como a educacao, a criagdo
dos filhos, a satde “ndo como puros ¢ simples efeitos de mecanismos econdémicos que

ultrapassardo aos individuos e que, em certa forma, os atardo a uma mdquina imensa na

qual eles ndo serdo os amos; ela permite analisar todos esses componentes em termos de

2% Foucault, 2004: 229.
295 Boucault, 2004: 230.
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s 206

empresa individual, de empresa de si mesmo com investimentos e retornos [e

lembremos que o curso € de 1979].

Assim, com o neoliberalismo alemao teriamos uma reformulacdo da relacio entre
o Estado e o mercado, a generalizacdo da forma empresa pela sociedade. E, com os
neoliberais da Escola de Chicago, temos uma reconfiguracdo da relacdo entre individuo e
mercado, a aplicacao ilimitada da forma do mercado, levando essa 16gica como principio
para o entendimento (e condu¢io) dos comportamentos individuais.

Tendo o mercado, a partir de meados do século XVIII, se convertido no lugar de
formagdo de verdade, em meados do século XX se dard a passagem do homo
oeconomicus liberal, homem da troca, para o neoliberal, o homo oeconomicus empresario

de si mesmo.

Novas formas de controle

Somamos mais um elemento na busca daqueles que contribuiram para a formacao
do sujeito participante das formas de organizacdo da producdo e da sociedade
caracteristica do padrdo atual de acumulagdo capitalista, na tentativa de entender como
sdo possiveis tais formacgdes, apesar das aparentes contradi¢cdes que comentamos.

Foucault considerava a palavra ‘racionalizagdo’ perigosa — “O que devemos fazer

¢ analisar racionalidades especificas mais do que evocar constantemente o progresso da

296 Boucault, 2004: 237.
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racionalizagio em geral” **’

. Dessa forma acompanhamos rapidamente mutagdes na
forma de organizar a produgdo e as racionalidades envolvidas no processo produtivo, as
diferentes doutrinas da administragdo, suas varias receitas e enfoques. Passamos pela
formagdo de um discurso proveniente da economia como ciéncia, que busca novas
formas de interpretar problemas internos a disciplina e causa transformagdes no corpo
social, mudando a relagdo do individuo com o trabalho, o consumo e o convivio social. E,
agora, vimos a forma¢do de uma racionalidade de governo que reforca o conceito do
individuo-empresa e que vai ter implicacdes diretas no cendrio que motivou nossa
pesquisa.

Em suma, a articulacdo entre toyotismo, neoliberalismo e teoria do capital humano

¢ fundamental para a formacdo do quadro contemporineo. E estes elementos estdo

ligados de tal forma uns aos outros, que mesmo sua andlise em separado é complicada.

A escolha de Foucault para entrar propriamente no tema do neoliberalismo deve-
se, além da ressonancia com o trabalho de Lépez-Ruiz, também chegando a teoria do
capital humano e aos economistas da escola de Chicago, ao fato de ndo tratar a questao
como uma ideologia ou algo falso. Tendo o mercado se formado como o lugar de verdade
e a forma empresa se disseminado amplamente, a razdo governamental segue apoiada na
racionalidade dos agentes econdmicos, que sdo os proprios individuos preocupados com

sua colocagdo no mercado, com suas carreiras e tratando-se a si mesmos como empresa.

27 Foucault, O sujeito e o poder (1982), in Dreyfus e Rabinow, 1995: 233.
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Foucault também nos dard as bases para pensar, com Deleuze, uma outra transi¢ao
— que aprofundaremos adiante —, a passagem de uma ‘sociedade disciplinar’ a uma
‘sociedade de controle’. Pois contrapondo a gestdo do trabalho como € praticada
atualmente, com periodos anteriores do industrialismo, percebemos que sdo vdrias as
diferencas.

A “‘gestdo por stress” como coloca Gounet, tipica do toyotismo; os discursos da
qualidade, que mobilizam a todos numa busca permanente por melhorias; as constantes
mudancas tecnoldgicas e das doutrinas da administragdo, que exigem uma qualificacdo
constante — todos esses elementos podem ser associados a um novo tipo de sociedade que
iremos comentar.

Reflexo disso € o ‘afrouxamento’ na disciplina, observado de diversas formas. Se
por um lado as fabricas tinham portdes para impedir que o trabalhador saisse, hoje tais
portdes talvez sejam mais para impedir que entrem as levas de desempregados.
Lembremos todas as formas de trabalho doméstico e de atividades baseadas no
cumprimento de metas e ndo na obediéncia a um horario especifico. No filme de Marcelo
Pifieyro, El Método (no Brasil O que vocé faria?) *®®, durante uma dindmica de grupo
extremamente ‘indigesta’ para os participantes, a representante da empresa nao se cansa
de repetir que a porta estd aberta e ninguém € obrigado a ficar ali.

Os discursos da qualidade e as retoricas da gestdo s@o formulados como principios
e ndo como regras rigidas. Frisamos de que modo a ISO 9000 estabelece o que fazer, e

nio como fazer. A prépria norma apresenta 20 elementos na versao de 1994, e somente

2% Baseado na peca O método Grénholm de Jordi Galceran.
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quatro na de 2000. Todas as diretrizes para condu¢do do sistema estdo 14, mas mesmo
exigéncias com documentagdes diminuem, na medida em que antes o auditor externo
tinha, de certa forma, os olhos de alguém que precisava fiscalizar uma empresa, os olhos
do consumidor; hoje, porém, estando todos ‘conscientes’ da qualidade, a auditoria pode
focar na melhoria e na andlise sist€mica, uma vez que o auditor € um parceiro da
empresa, assim como o consumidor.

Para onde foi o supervisor que deveria controlar os tempos dos funciondrios e
vigiar a producao? Ou o fiscal que avaliava a qualidade do produto ao final da produgao,
para garantir que ndo houve erro ou sabotagem?

Tracaremos, portanto, alguns comentarios sobre a configuracdo atual da gestao sob
a Gtica da sociedade de controle tratada por Gilles Deleuze, com base nos apontamentos
de Foucault. Mas, antes, dando continuidade ao tema da arte de governar, observemos os
indicativos dessa passagem de um tipo de sociedade a outra, na transformagdo do homo
oeconomicus, na formacdo do individuo-empresa, e de como ele responderd a
‘estimulos’. Lembrando o que Gramsci comentou sobre a coercdo simplesmente
mecanica ndo poder perdurar, bem como nossas indagacOes sobre a adesdao do

trabalhador contemporaneo aos métodos do toyotismo.

Na seqiiéncia dos comentarios que apresentamos acerca do neoliberalismo alemao
e americano € a formagdo do homo oeconomicus da empresa, Foucault vai dizer que os

neoliberais retomam uma problemdtica que ja havia sido corrente na reflexdo juridica
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anglo-saxd, uma coacdo da lei seguindo uma racionalidade econdmica. E tratando de uma

‘tecnologia ambiental’ no neoliberalismo ou uma ‘psicologia ambiental’:

“no horizonte de uma analise como esta, o que aparece ndo ¢ de forma alguma o ideal ou
o projeto de uma sociedade exaustivamente disciplinar em que a rede legal, encerrando os
individuos, serd retransmitida e prolongada a partir do interior pelos mecanismos, digamos,
normativos. Também ndo é uma sociedade na qual o mecanismo da normaliza¢do geral e da
exclusdo do ndo-normalizdvel serd requerido. Pelo contrario, no horizonte dela, a imagem ou a
idéia ou o tema-programa de uma sociedade na qual haveria otimizacdo dos sistemas de
diferenca, nos quais o campo serd deixado livre aos processos oscilatdrios, nos quais haveria uma
tolerancia acordada aos individuos e as praticas minoritdrias, haveria uma acdo nao sobre os
jogadores do jogo, mas sobre as regras do jogo e, enfim, haveria uma intervengao que nao seria

. . e~ . . - o, . ~ . . 2
do tipo de sujeicdo interna dos individuos, mas uma intervencéo do tipo ambiental” *®°.

No manuscrito para essa aula, Foucault aponta um recuo massivo em relacdo ao
sistema normativo disciplinar. Nessa concepg¢do seria preciso elucidar a funcdo da lei, que
nao deve ser confundida com sua forma, sempre a de proibir e obrigar. A lei deve
favorecer o jogo, permitindo a cada um maximizar suas funcdes de utilidade, enquanto
um sujeito racional.

A lei ndo deve ser suplantada com uma regulamentacdo, uma disciplina, deve-se
apenas dar-lhe forca. Entdo esse ‘enforcement’ (em inglés no original) ¢ o elemento

principal, pois a lei ndo existe sem ele, ele é eldstico, e pode-se calculd-lo. “Como

29 Boucault, 2004: 265.
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racionalizar esse enforcement, estando claro que a lei ndo pode ser ela mesma um
principio de racionaliza¢io?” *'°

A resposta seria pela utilidade da lei e o custo de seu ‘enforcement’. E, j& que nao
se quer alterar a fungdo da lei de regrar o jogo, a tecnologia a se utilizar ndo pode ser a
disciplina-normalizagdo, mas deve-se agir sobre o ambiente. Modificar as cartas do jogo,
ndo a mentalidade dos jogadores. Tem-se uma radicalizacdo do que os ordoliberais
prescreveram no sentido de deixar o jogo econdmico tao livre quanto possivel e os
americanos dirdo que se deve considerar cada um como um jogador e ndo intervir mais
que no ambiente no qual ele podera jogar.

Como comentamos anteriormente, avaliando a proposta da escola de Chicago,
Foucault aponta que o objeto econdmico passard a ser toda a conduta que possa implicar
numa alocagdo de recursos raros para fins alternativos. Identifica-se o objeto da andlise
econdmica com toda conduta racional. Para Becker — o qual Foucault considera o mais
radical neoliberal americano — a andlise econdmica pode ser aplicada para condutas nao
racionais, desde que sejam sistematicas, isto €, ndo sejam aleatdrias em relacdo ao real.
“O homo oeconomicus & aquele que aceita a realidade” *'".

O homo oeconomicus que surge no século XVIII é aquele que obedece ao seu
interesse, o qual ird convergir, espontaneamente ao interesse dos outros; € o sujeito,

objeto e parceiro do laissez-faire, ndo devendo ser tocado. No entanto, no século XX, na

definicao de Becker, o homo oeconomicus € aquele que aceita a realidade, que responde

219 Foucault, 2004: 266.
2 Boucault, 2004: 273.
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sistematicamente a alteracdes nas variaveis do meio. “O homo oeconomicus é aquele que

.. . 212
¢ eminentemente governavel” © °.

O soberano de séculos atrds pautava seu governo, de forma geral, segundo a ordem
das coisas humanas e divinas. “Dito de outra forma, quando procuramos achar em que o
soberano deve ser sdbio, quando procuramos saber em que deve consistir a sabedoria do
soberano, no fundo procuramos regrar o governo conforme a verdade” *"°. Seja a verdade
do texto religioso, da ordem do mundo, etc.

Porém, dird Foucault:

“A partir do século XVI-XVII (...), a regulamentacdo do exercicio do poder ndo me
parece que se fez segundo a sabedoria, mas segundo o célculo, isto é, cdlculo das forcas, cédlculo
das relagdes, cdlculo das riquezas, cdlculo dos fatores de poder. Isto quer dizer que ndo
procuramos mais regrar o governo através da verdade, procuramos regrd-lo através da
racionalidade. Regrar o governo pela racionalidade, isto, parece-me, é o que poderia ser chamado

. 214
das formas modernas da tecnologia governamental” = ".

Na época da razdo de Estado, a racionalidade ¢ a daquele que pode dizer “eu, o
Estado”. “Dai um novo problema, passagem para uma nova forma de racionalidade como

indice de regulamentagdo do governo. Trata-se, agora, ndo de regrar o governo sobre a

212 Foucault, 2004: 274.
213 Foucault, 2004: 315.
214 Boucault, 2004: 315.

-173 -



racionalidade do individuo soberano que pode dizer “eu, o Estado”, (mas) sobre a
racionalidade daqueles que sdo governados, aqueles que sdo governados enquanto
215,

sujeitos econdOmicos (...)” ; arte de governar pela racionalidade dos proprios

governados.

Sociedades de controle

Na obra de Foucault encontramos a passagem progressiva das ‘sociedades de
soberania’ as ‘sociedades disciplinares’. Enquanto as primeiras procuravam agambarcar a
producdo e decidir sobre a morte, as outras apresentavam tragcos diversos, buscando mais
organizar a producdo e gerir a vida.

Embora o pensamento de Foucault tenha se voltado para a técnica principal das
sociedades de disciplina, o ‘confinamento’, ¢ suas diversas manifestagdes, como o
hospital e a prisdo, mas também a escola e a fabrica, “ele ¢ um dos primeiros a dizer que
as sociedades disciplinares sdo aquilo que estamos deixando para trds, o que j4 nao
somos” *'°,

Com efeito, Foucault ndo chega a tratar especificamente das ‘sociedades de

controle’, ¢ Deleuze quem vai, mais tarde, utilizar tal expressdao. Acompanhemos os

comentarios de Deleuze a respeito das especificidades da sociedade contemporanea em

215 Foucault, 2004: 316.
216 Deleuze, 1992: 215-216.
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relacdo aos modelos anteriores, aproximando-os de nossas observacdes do meio

empresarial e das questdes que estamos tratando.

“Foucault situou as sociedades disciplinares nos séculos XVIII e XIX; atingem seu

N

apogeu no inicio do século XX. Elas procedem a organizacdo dos grandes meios de
confinamento. O individuo ndo cessa de passar de um espaco fechado a outro, cada um com suas
leis: primeiro a familia, depois a escola (‘vocé ndo estd mais na sua familia’), depois a caserna

(‘vocé ndo esta mais na escola’), depois a fabrica, de vez em quando o hospital, eventualmente a

.~ , . A 21
prisdo, que é o meio de confinamento por exceléncia” *'”.

Comentamos as mutagdes no ambiente produtivo, as diferengas entre as técnicas
de organizacdo, ligadas a geréncia cientifica e ao taylorismo, com o modelo atual.
Podemos tratar os mecanismos da geréncia cientifica, a0 empregar seus crondometros e
supervisores para fazer com que ‘Schimidt operasse 47 toneladas de ferro por dia’, como
técnicas das sociedades de disciplina; enquanto o modelo atual, associado ao toyotismo e
a qualidade total, com sua capacidade de dispersar a produ¢do, garantir o cumprimento da
tarefa sem a necessidade de uma supervisao ‘fisica’, ‘visual’, entre outros pontos, como

as sociedades de controle.

“Foucault analisou muito bem o projeto ideal dos meios de confinamento, visivel
especialmente na fabrica: concentrar; distribuir no espago; ordenar no tempo; compor no espaco-

tempo uma forca produtiva cujo efeito deve ser superior a soma das forcas elementares. Mas o

27 Deleuze, 1992: 219.
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que Foucault também sabia era da brevidade deste modelo (...) as disciplinas, por sua vez,
também conheceriam uma crise, em favor de novas forgcas que se instalavam lentamente e que se
precipitariam depois da Segunda Guerra mundial: sociedades disciplinares € o que ja ndo éramos

. . 21
mais, o que deixdvamos de ser” .

Realmente podem ser encontrados elementos no pensamento de Foucault,
apontando para as novas formas de controle, a que Deleuze viria a se referir. Por

exemplo, numa conferéncia realizada no Japao em 1978, Foucault comenta:

“Nesses ultimos anos, a sociedade mudou e os individuos também; eles sdo cada vez mais
diversos, diferentes e independentes. H4 cada vez mais categorias de pessoas que nao estdo
submetidas a disciplina, de tal forma que somos obrigados a pensar em uma sociedade sem

7z

disciplina. A classe dirigente continua impregnada da antiga técnica. Mas é evidente que

devemos nos separar, no futuro, da sociedade de disciplina de hoje” *"°.

Porém, a observacdo de fim da sociedade de disciplina ndo significa que as
pessoas ndo estariam entrelacadas em relacdes de poder. Foucault ja descrevera uma
tendéncia do poder exercido pelas institui¢des de ultrapassar os muros dos locais de

confinamento. Como em Vigiar e Punir:

218 Deleuze, 1992: 219-220.
219 Foucault, 1978: 268.
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“Enquanto, por um lado, os estabelecimentos de disciplina se multiplicam, seus
mecanismos tém uma certa tendéncia a se desinstitucionalizar, a sair das fortalezas fechadas

onde funcionavam e a circular em estado livre; as disciplinas macicas e compactas se

N o . 2
decompdem em processos flexiveis de controle, que se pode transferir e adaptar” .

Dessa forma, pode-se pensar que o fim de certas modalidades do poder disciplinar
poderia ser reflexo do fortalecimento de seus mecanismos, atuando através de controles
mais ‘flexiveis’, em paralelo a mutagdes das institui¢des tradicionais. Portanto, esse
aparente ‘afrouxamento’ da disciplina ndo consistiria, necessariamente, em um controle
mais brando. Nesse sentido, Deleuze escreve, em 1990: “Face as formas proximas de um
controle incessante em meio aberto, € possivel que os confinamentos mais duros nos
parecam pertencer a um passado delicioso e benevolente” **'

Nossa preocupacdo maior € com as transformacdes ocorridas na forma de
organizar a producdo, e a formacdo do trabalhador-empresa contemporaneo. Porém, a
analitica das relacdes de poder de Foucault, mesmo quando ndo aponta diretamente para
nosso objeto, nos ajuda a pensar e entender seu percurso. Por exemplo, em um artigo

intitulado O asilo ilimitado, de 1977, o filoésofo trata do fim do confinamento,

especificamente em relagdo ao hospital psiquidtrico.

“A psiquiatria ndo nasceu no asilo: ela foi, de saida, imperialista; ela sempre fez parte

integrante de um projeto social global. (...) Especialistas [os psiquiatras] sobretudo de um certo

20 Foucault, 1975: 186.
21 Deleuze, 1992: 216.
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perigo geral que corre através do corpo social inteiro, ameacando todas as coisas e todo o mundo,

o o - 222
j& que ninguém esta livre da loucura ou da ameaga de um louco” ~*~.

Ou seja, a psiquiatria ndo se restringiu a0 manicoOmio, nasceu com o intuito de se

disseminar pela sociedade. Os muros do hospicio provocam o medo e o alerta da loucura.

“E quando na Franga, propde-se uma “psiquiatria de setor” que funcionaria fora dos
muros do asilo, que responderia as demandas mais do que as imposi¢des, uma psiquiatria aberta,
multipla, facultativa que, em vez de deslocar e isolar os doentes, os deixaria em seu lugar e em
seu ambiente, talvez, de fato, estejamos preparando um definhamento do asilo. Mas estaremos
nés em ruptura com a psiquiatria do século XIX e com o sonho que ela traria desde sua origem?

O “setor” ndo seria um modo, mais maleavel, de fazer funcionar a medicina mental como uma

higiene puiblica, presente por toda a parte e sempre pronta a intervir?” **>.

Da mesma forma, ndo podemos pensar que todas as respostas do toyotismo a
imagem do trabalhador confinado num espacgo fabril similar a uma prisdo, com seus
movimentos controlados pela geréncia, executando tarefas repetitivas e fisicamente
desgastantes, seriam um modo diferente, e mais eficiente, de realizar o controle sobre o
trabalho? Comentamos o cardter de intensificacio do trabalho, entre outros fatores,

presentes nas novas formas de organizacio da producio; e como tal aspecto pode ndo ser,

222 Foucault, 1977: 325.
22 Foucault, 1977: 327.
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a principio, tdo evidente quanto nas formas de coer¢do mecanica de configuracdes

anteriores.

“Os diferentes internatos ou meios de confinamento pelos quais passa o individuo sdo
varidveis independentes: supde-se que a cada vez ele recomece do zero (...). Ao passo que 0s
diferentes modos de controle, os controlatos, sdo variagdes inseparaveis (...). Os confinamentos
sdo moldes, distintas moldagens, mas os controles sdo uma modula¢do, como uma moldagem
auto-deformante que mudasse continuamente, a cada instante, ou como uma peneira cujas
malhas mudassem de um ponto a outro. Isto se vé claramente na questdo dos saldrios: a fabrica
era um corpo que levava suas forcgas internas a um ponto de equilibrio, o mais alto possivel para
a producdo, o mais baixo possivel para os saldrios; mas numa sociedade de controle a empresa
substituiu a fébrica, e a empresa é uma alma, um gis. Sem divida a fébrica ja conhecia o sistema
de prémios, mas a empresa se esforca mais profundamente em impor uma modulacdo para cada
saldrio, num estado de perpétua metaestabilidade, que passa por desafios, concursos e coléquios

AL s 224
extremamente comicos” ““".

Apontamos os mecanismos de trabalho por cumprimento de metas, a receptividade
de tal situacdo por parte dos ‘empreendedores’, que véem em tal sistema maiores
oportunidades; e as normas de gestdo como a ISO 9000, que cristalizam as linhas gerais

da administracdo contemporanea, € possuem elementos especificos para o planejamento e

* Deleuze, 1992: 220-221 (grifos no original).
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estabelecimento de metas, bem como sua manutencao através dos conceitos de ‘melhoria
continua’ .

Existe uma faceta mais evidente das novas formas de controle, que é aquela
relacionada as novas tecnologias. “Na@o ha necessidade de ficcdo cientifica para se
conceber um mecanismo de controle que dé, a cada instante, a posi¢do de um elemento
em espaco aberto, animal numa reserva, homem numa empresa (coleira eletronica)” 226,
O Reino Unido, por exemplo, tem mais de quatro milhdes de cameras de vigilancia em
operacdo, cerca de uma para cada 14 habitantes, e uma pesquisa do instituto YouGov
apontou que 72% da populacdo ndo vé as medidas como invasivas. A prefeitura de
Middlesbrough, no nordeste da Inglaterra, instalou cameras de vigilancia com sistema de
som, que permitem chamar a aten¢do de determinado individuo em meio a multidao (ao
mesmo tempo em que chama a atencdo da multiddo para este individuo); o slogan da
prefeitura para a novidade ¢ “vocé ainda ndo ouviu nada” **’.

Se tais tecnologias de controle tomam conta do espaco publico, ja se firmaram ha
algum tempo no interior da fabrica, com as cameras de seguranca, catracas eletronicas e
monitoramento do trabalho através dos sistemas de informdtica. Mas, além disso, também
o ‘espaco produtivo’ como um todo, que, como vimos, ultrapassa os muros da fabrica;

estando o trabalho disperso, o controle acompanha-o através dos celulares e da rede

mundial de computadores.

3 cf. pg. 71, 72, 145,146 desse texto.

26 Deleuze, 1992: 224.

2T Folha de Sédo Paulo, 22 de outubro de 2006, caderno Mundo, consultado em
http://www]1.folha.uol.com.br/fsp/mundo/{ft2210200609.htm - dltimo acesso 01/10/2007.
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Mas ha outra caracteristica do controle. Além do controle fisico, do supervisor, ter
sido substituido por cameras de vigilancia, além do controle informatizado da cadeia
produtiva ter a capacidade de ‘rastrear’ (‘rastreabilidade’ ¢ outro elemento fundamental
para a ISO 9000 ***) o percurso do produto, apontando as causas de falhas e, portanto, os
que falharam (de modo a acabar com a antiga forma de sabotagem); além desses aspectos
de um controle que passa a ser feito de forma diferente pelo uso da tecnologia, hd o
controle conseguido pela interiorizagdo dessa ldgica que descrevemos, da formacao do
individuo-empresa, da competi¢do e do célculo.

Conforme relatamos nas experi€éncias da produgdo, era presente uma vigilancia
entre os ‘colaboradores’. Forma-se uma situacdo em que o trabalhador terd de ter a
conduta adequada ndo s6 por estar sendo vigiado por uma camera, que seria a mediacao
entre ele e a antiga figura do capataz ou do supervisor, mas por estar sendo vigiado pelos
proprios colegas. Além disso, ndo bastard que respeite as regras, que nao erre; como
almeja a superacdo constante de metas que sdo sempre restabelecidas, como se preocupa
com os problemas da producdo e de sua carreira de forma preventiva, terd de acertar
sempre, procurar trabalhar da melhor maneira possivel. Dessa forma, as regras ndo
precisam ser rigidas; assim como para os neoliberais o jogo econdmico deve ser livre,

também no processo produtivo caberd ao trabalhador empresario-de-si buscar as

¥ Encontra-se na literatura também o termo tragabilité, que Wanda Caldeira Brant traduziu literalmente
por tracgabilidade, apontando tal opcdo pelo uso do termo em trabalhos académicos e em instituicdes
estatais — cf. Linhart, 2007. Entretanto, no meio empresarial e nas normas de gestdo, a denominacao dada
a possibilidade de reconstitui¢io da trajetdria do produto em toda sua cadeia de producgio e distribuicio é
rastreabilidade.
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melhores formas de agir, aumentando sua producio, de modo que a camera de vigilancia,

em ultima instancia, nem precisa estar ligada. E como comenta Deleuze:

“A fabrica constituia os individuos em um s6 corpo, para a dupla vantagem do patronato
que vigiava cada elemento na massa, e dos sindicatos que mobilizavam uma massa de
resisténcia; mas a empresa introduz o tempo todo uma rivalidade inexpidvel como sa emulagao,

excelente motivacao que contrapde os individuos entre si e atravessa cada um, dividindo-o em si

mesmo” 229

O medo tem grande resultado no controle. Assim como ninguém estd livre do risco
da loucura e os psiquiatras guardam a sociedade de uma ameacga geral e permanente, 0s
especialistas da economia, mas também os ‘gurus’ da gestdo, prescrevem as receitas que
devem ser seguidas para se proteger contras as ameacgas do desemprego. E, apesar de um
dos 14 principios de Deming para a gestdo ser, como vimos, eliminar o medo, o discurso
da qualidade € totalmente voltado para a ameaca de a empresa sucumbir junto com seus
‘colaboradores’. A Toyota ja cunhou lemas como: ‘proteja a empresa para proteger a sua

Vida, 230

** Deleuze, 1992: 221.

29 Frases de efeito com esse sentido sdo comuns na literatura empresarial, como “Qualidade é uma
questio de vida ou morte”, mas também prescrigdes como “Qualidade é mudanga cultural. E preciso que
as pessoas sintam a ameaga de morte da empresa, ainda que ela possa estar num horizonte de 5 a 10 anos”
— estas prescritas por Vicente Falconi Campos (1994), em seu livro T.Q.C. - Controle da Qualidade Total
(no estilo japonés).
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Mais uma caracteristica do trabalhador contemporaneo encontra ressonancia com a
andlise de Deleuze sobre as sociedades de controle. A da busca permanente por
‘desenvolvimento pessoal’, ‘investindo’ em livros e cursos, seja para o aprendizado de

novas linguas, capacidade de lideranca ou conhecimento em vinhos.

“Pode-se prever que a educagdo serd cada vez menos um meio fechado, distinto do meio
profissional — um outro meio fechado —, mas que os dois desaparecerdao em favor de uma terrivel
formacdo permanente, de um controle continuo se exercendo sobre o operdrio-aluno ou o

. . sopo s 99 231
executivo-universitario” =,

“O principio modulador do "salario por mérito" tenta a propria Educacdo nacional: com
efeito, assim como a empresa substitui a fabrica, a formagcao permanente tende a substituir a
escola, e o controle continuo substitui o exame. Este € o meio mais garantido de entregar a escola

\ 232
a empresa” >,

O individuo de hoje tem de manter-se permanentemente em alerta, buscando novas
qualificacdes, atento as exigéncias do mercado. E além de estar constantemente se
reciclando, seu trabalho em si também nao termina, visto que as metas sdo reajustadas.
Quando Sisifo carregava sua pedra até o alto da montanha, ela retornava ao inicio; agora,
€ como se, ao chegar ao topo, a montanha simplesmente se reconfigurasse, e seu trajeto

fosse aumentado, além de tornar-se desconhecido.

51 Deleuze, 1992: 216.
22 Deleuze, 1992: 221.
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“Nas sociedades de disciplina ndo se parava de recomecar (da escola a caserna, da
caserna a féabrica), enquanto nas sociedades de controle nunca se termina nada, a empresa, a
formacdo, o servigco sendo os estados metaestaveis e coexistentes de uma mesma modulacdo,

: 2
como que de um deformador universal” **°,

Vale lembrar o que Deleuze escreveu com Féliz Guattari em outra obra, O anti-

édipo: capitalismo e esquizofrenia:

“O fim do processo, ou sua continuacdo ao infinito, que € estritamente a mesma coisa que
sua parada brutal e prematura, € a causacao do esquizofrénico artificial, como se vé no hospital,
trapo tornado autista, produzido como entidade. Lawrence diz do amor: ‘De um processo nds
fizemos uma meta; o fim de todo processo ndo € sua propria continua¢cdo ao infinito, mas seu
acabamento (...) o processo deve tender a seu acabamento, ndo a alguma horrivel intensificacdo,

. . 234
a alguma horrivel extremidade onde a alma e o corpo acabem por perecer’” “".

Com relacdo a tecnologia, Deleuze comenta:

“E facil fazer corresponder a cada sociedade certos tipos de maquina, nio porque as
maquinas sejam determinantes, mas porque elas exprimem as formas sociais capazes de lhes
darem nascimento e utilizd-las. As antigas sociedades de soberania manejavam maquinas
simples, alavancas, roldanas, relégios; mas as sociedades disciplinares recentes tinham por

equipamento maquinas energéticas, com o perigo passivo da entropia e o perigo ativo da

3 Deleuze, 1992: 221-222.
2% Deleuze e Guattari, 1976: 19 [referem-se a D. H. Laurence, La Verge d’Aron].
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sabotagem; as sociedades de controle operam por mdquinas de uma terceira espécie, maquinas de
informdtica e computadores, cujo perigo passivo € a interferéncia, e o ativo a pirataria e a
introducdo de virus. Nao € uma evolugdo tecnoldgica sem ser, mais profundamente, uma

~ o 2
mutacdo do capitalismo” >

Realmente sdo marcantes as transformagdes tecnoldgicas, que contribuem para
delimitar diferentes momentos da produgdo ao longo da historia. A dispersao da produgdo
e as caracteristicas de controle que comentamos ndo seriam possiveis sem a informatica;

porém “as maquinas ndo explicam nada, ¢ preciso analisar os agenciamentos coletivos

: ~ 2
dos quais elas sdo apenas uma parte” >°.

E assim Deleuze resume essa mutagdo do capitalismo, que ndo se limita a uma

evolugdo tecnoldgica:

“o capitalismo do século XIX é de concentracdo, para a produgdo, e de propriedade. Por
conseguinte, erige a fabrica como meio de confinamento, o capitalista sendo o proprietdrio dos
meios de produgdo, mas também eventualmente proprietdrio de outros espagos concebidos por
analogia (a casa familiar do operdrio, a escola). Quanto ao mercado, é conquistado ora por
especializacdo, ora por coloniza¢do, ora por reducdo dos custos de produ¢do. Mas atualmente o
capitalismo ndo € mais dirigido para a producdo, relegada com freqiiéncia a periferia do Terceiro
Mundo, mesmo sob as formas complexas do téxtil, da metalurgia ou do petréleo. E um

capitalismo de sobre-producdo. Nao compra mais matéria-prima e ja ndo vende produtos

23 Deleuze, 1992: 223.
26 Deleuze, 1992: 216.
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acabados: compra produtos acabados, ou monta pecas destacadas. O que ele quer vender sdo
Servigos, € o que quer comprar sao agoes. Ja nao € um capitalismo dirigido para a produgdo, mas

para o produto, isto €, para a venda ou para o mercado. Por isso ele é essencialmente dispersivo,

oy N 237
e a fabrica cedeu lugar a empresa” 37,

Essa dispersdo e a produgdo respondendo ao mercado sao caracteristicas explicitas
do toyotismo; diferentemente da concentragdo de todas as etapas produtivas, e da
producdo em massa para gerar demanda do fordismo.

Comentamos também o cardter da gestio estar, em grande parte, na acdo de cargos
técnicos; os responsdveis por selecdo e manutencdo de recursos humanos do
departamento de RH, os técnicos em sistemas da qualidade e de informatica, etc. Além
disso, os préprios executivos informam responder a um sistema, como a ISO 9000, que
vai além de sua vontade ‘soberana’. As agdes da empresa sdo justificadas pelo
acirramento da concorréncia e a ‘guerra econdmica’ que se instalou. A prépria Toyota
implantou seu método, havendo se tornado dependente de um grupo financeiro japonés
em 1949. Mas a responsabilidade também nio poderd ser encontrada na figura de um
banco, visto que os acionistas estardo dispersos nos mais variados paises, em diferentes
posicdes econdmicas.

O cineasta Lars Von Trier satiriza 0 mundo corporativo em Direktgren for det hele
(no Brasil O grande chefe), de 2006, onde o dono da empresa contrata um ator para se

passar pelo ‘chefe de todos’, ao qual ele atribuia suas decisdes amargas para os

27 Deleuze, 1992: 223-224.
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funciondrios; quando o ator se envolve com os membros da equipe, o dono real e o
ficticio, entdo, informam haver um chefe ainda maior, ao qual ambos respondem. “A
familia, a escola, o exército, a fabrica ndo sdo mais espagos analdgicos distintos que
convergem para um proprietdrio, Estado ou poténcia privada, mas sdo agora figuras

. L A . 238
cifradas, deformaveis e transformaveis, de uma mesma empresa que so tem gerentes” .

Numa entrevista, dezessete anos antes do artigo de Deleuze tratando das

sociedades de controle, Foucault comenta:

“Mas a burguesia ndo abandonou a func¢do do internamento. Ela chegou a obter os
mesmos efeitos do internamento através de outros meios. O endividamento do operdrio, o fato,
por exemplo, de que ele € obrigado a pagar seu aluguel um més adiantado, quando ele s6 toca em
seu salario no fim do més, a venda a prestagdo, o sistema de poupanca, os recolhimentos de
aposentadoria e de assisténcia, as vilas operdrias, tudo isso constitui diferentes meios de
controlar a classe operdria de uma maneira muito mais branda, muito mais inteligente, muito

o . .. . 239
mais fina, e a fim de seqiiestra-la” =".

E atualmente, podemos dizer, esse endividamento financeiro assume novas
formas, na medida em que nunca sdo suficientes os produtos a serem consumidos; seja

pela producdo de desejo, organizada pela habil propaganda, seja pela necessidade de

28 Deleuze, 1992: 224,
2% Foucault, 1973: 76.
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atualizacdo em tecnologia para permanecer ‘comunicavel’, ou pelo consumo encarado
como investimento que, por definicdo, tem de ser sempre renovado.

Além desse endividamento financeiro, mais quantificivel, o individuo
contemporaneo parece estar sempre em divida consigo mesmo, no sentido de ser o inico
responsavel pela manutencdo de sua empresa; ou seja, pela constante atualizacdo de seus
conhecimentos e pelo permanente aprendizado de habilidades e atitudes, que possam
contribuir (nfio garantir) para que ele nio se junte ao grupo dos perdedores. E ele quem
deve investir em formagao, e de forma intensa, pois € intensa a competicdo; mas também
¢ ele quem tem de investir em ‘qualidade de vida’, nunca satisfazendo nenhuma das

instancias.

“O marketing ¢ agora o instrumento de controle social, e forma a raga impudente dos
nossos senhores. O controle é de curto prazo e de rotacdo rapida, mas também continuo e

ilimitado, ao passo que a disciplina era de longa duracao, infinita e descontinua. O homem néo é

mais o0 homem confinado, mas o homem endividado” 240

Comentamos a eficiéncia dos métodos toyotistas e dos discursos da qualidade total
em aumentar a produtividade e reduzir as reivindicagdes; tanto pela perda do poder de
barganha, devida ao desemprego e facilidade em transferir a produgdo, quanto por certa
adesdo dos trabalhadores. Eliminar o analista de qualidade ao final da linha ndo fez com

que o ndmero de produtos defeituosos aumentasse. Retirar a figura do supervisor de

20 Deleuze, 1992: 224,
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producdo ndo resultou num afrouxamento no ritmo produtivo. Da mesma forma,
podemos dizer que elementos das sociedades de controle intensificam, e apresentam de
outra forma, mecanismos da sociedade disciplinar. “O homem da disciplina era um
produtor descontinuo de energia, mas o homem do controle é antes ondulatério,
funcionando em 6rbita, num feixe continuo” **!.

Além da intensificacdo da produtividade, resultante da busca constante de
superagdo pelo proprio trabalhador, do aspecto que comentamos da configuracdo atual,
em que as ‘ferramentas de gestdo’ aproveitam também a capacidade cognitiva do
trabalhador; além desses ganhos para o capital, existem outros, na medida em que sdo
capitalizadas situacoes diversas do cotidiano.

Em I thought I was seeing convicts (2000), de Harun Farocki, vemos uma situac¢ao
real, registrada por cameras de seguranca de um presidio de seguranca maxima na
Califérnia, em que funciondrios da prisdo organizam o encontro ‘casual’ de presos rivais
durante o banho de sol. De tais encontros resultam violentas lutas e a morte de
prisioneiros, as quais sao lucrativas para o sistema de apostas dos guardas. Os
prisioneiros ndo sabem que seu enfrentamento resulta em lucro para alguém, ndo € o
aspecto financeiro que move essa sua acao em especifico, mas os guardas capitalizam tal
situagao.

Na andlise neoliberal deve se deixar o individuo livre para o jogo, alterando o

ambiente quando necessario. Nas diretrizes dos sistemas de gestao da qualidade também

estdo abertas as formas de fazer, havendo muitos principios e poucas regras. Um

2 Deleuze, 1992: 223.
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determinado controle € conseguido, também na medida em que o jogador ndo conhece o
jogo que esté sendo jogado.

Isso ndo ¢ a mesma coisa que dizer que as ‘ferramentas de gestdo’ e os discursos
da qualidade escondem sua real intencdo, camuflam sua natureza e enganam o
trabalhador. Como vimos, realmente os discursos da qualidade defendem um aspecto
‘humanizador’ da producdo, mas jd estdo bastante evidentes seus impactos na
intensificacdo do trabalho e precarizacdo das condi¢des do trabalhador. Além disso,
acompanhamos a formag¢do de uma figura, o trabalhador-empresa, o empreendedor-de-si,
que nos ajuda a entender como se da a adesdo dos trabalhadores a tais praticas. Formacao
que se deu por diversos fatores, mas levou a substituicao de slogans, como os de maio de
68 na Franca — ‘Nao queremos perder nossa vida para ganha-la’; ‘Metro, trabalho, sono,
basta!’; ou ainda ‘Seja realista, exija o impossivel’ —; por reivindica¢cdes por mais
trabalho; por flexibilizacdes das leis trabalhistas, como forma de aumentar a oferta de
empregos; pela privatizacdo de empresas estatais e quebra dos ‘privilégios’ dos
funciondrios publicos.

Nao estamos nos referindo, por exemplo, a ‘ferramentas de gestdo’ que estariam se
apropriando das idéias dos operdrios, enquanto aparentam tornar o trabalho mais
intelectualizado. O trabalhador realmente pensa para o capital, estd claro que a gestao
atual aproveita os elementos cognitivos do trabalhador; mas isso ndo significa que ele ndo
perceba que suas idéias irdo gerar lucro para a empresa, nem que o faca de forma

exclusivamente imposta.
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Castel comentou as manifestacoes de maio de 1968, como uma expressdo de
descontentamento, ainda que diante do conforto prometido e em parte oferecido pelo
Welfare State. Observa que “as protecdes t€ém um preco, sdo pagas com a repressao e
com a aceitagio do torpor de uma vida em que tudo esta decidido antecipadamente” ***. E
Deleuze aponta que “muitos jovens pedem estranhamente para serem ‘motivados’, e
solicitam novos estagios e formagio permanente” **.

Por um controle conseguido pelo desconhecimento das regras do jogo por parte do
jogador, estamos nos referindo a situagdes que vao além da execucdo da tarefa encarada
como trabalho. Com efeito, Francisco de Oliveira ja apontou o trabalho ndo pago que se
realiza ao se fazer a prépria movimentacdo bancdria através da internet ***; mas fora esse
tipo de trabalho, como medir a mais-valia gerada ao ‘navegar’ na internet, ou assistir a
televisdo, e ficar exposto a publicidade, além de gerar dados que sdo comercializados?
Determinadas situagdes podem ter um sentido para os envolvidos, € serem ‘aproveitadas’
e capitalizadas num outro plano.

Enquanto um trabalhador vai com a familia na festa de fim de ano da empresa — e
consideremos a hipétese desse ato, nesse individuo, ainda ndo estar colonizado e movido
pelo interesse —, enquanto se divertem, sdo fotografadas as imagens que ilustrardo as
campanhas de responsabilidade social. Isso vai além de organizar uma festa na busca de

obter trabalhadores motivados e participativos. Na medida em que a imagem das

empresas conta para sua valorizagdo, um trabalhador que discorre sobre seu oficio, o que

22 Castel, 1999: 504.
2 Deleuze, 1992: 226.
24 of. Oliveira, 2003.
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lhe causa uma satisfacdo pessoal, faz propaganda gratuita para seu empregador (ou

parceiro).

Tentamos tratar aspectos gerais das sociedades de controle, em alguns
apontamentos verificaveis ja& em Foucault e concretizados nos comentérios de Deleuze;
associando com nossas reflexdes sobre as formas contemporaneas de gestdo e o novo

trabalhador.

“O que conta € que estamos no inicio de alguma coisa. No regime das prisoes: a busca de
penas ‘substitutivas’, ao menos para a pequena delinqiiéncia, e a utilizagdo de coleiras
eletronicas que obrigam o condenado a ficar em casa em certas horas. No regime das escolas: as
formas de controle continuo, avaliacdo continua, e a acdo da formacdo permanente sobre a
escola, o abandono correspondente de qualquer pesquisa na Universidade, a introducdo da
‘empresa’ em todos os niveis de escolaridade. No regime dos hospitais: a nova medicina ‘sem
médico nem doente’ (...). No regime de empresa: as novas maneiras de tratar o dinheiro, os
produtos e os homens, que ja ndo passam pela antiga forma-fabrica. Sdo exemplos frageis, mas
que permitiriam compreender melhor o que se entende por crise das institui¢des, isto €, a

. - . . . . - 245
implantacao progressiva e dispersa de um novo regime de dominacao” “.

Ao tratar do empreendedor-de-si e das caracteristicas que Lopez-Ruiz verificou
nos executivos haverem se disseminado pela sociedade, estamos procurando tendéncias.

Os autores que citamos, criticos ao toyotismo, formularam suas andlises sem que, para

2 Deleuze, 1992: 225.
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isso, todas as formas de organizacdo taylorista/fordista fossem banidas. Do mesmo modo,
sentimos a necessidade de pensar o trabalhador que participa das transformagdes na
gestdo contemporanea, sem considerd-lo como uma vitima das decisdes de gestores, que
fariam parte de uma outra classe.

Para se entender a importancia desse novo trabalhador, € preciso considerar que
“as minorias € as maiorias nao se distinguem pelo nimero. Uma minoria pode ser mais
numerosa que uma maioria. O que define a maioria € o modelo ao qual € preciso estar

24
conforme” >%.

“E verdade que o capitalismo manteve como constante a extrema miséria de trés quartos
da humanidade, pobres demais para a divida, numerosos demais para o confinamento: o controle

nio sO terd que enfrentar a dissipacdo das fronteiras, mas também a explosdo dos guetos e

247
favelas™ “"".

O fato de grande nimero de trabalhadores nido vivenciarem de forma direta o
ambiente corporativo que comentamos, ndo invalida a andlise desse individuo-empresa
que surge nos ultimos anos. A mesma légica vai justificar, também, a exclusdo dos
inaptos para o processo.

Susan George simulou a elabora¢do de um relatério sobre os problemas para a
manutencdo do capitalismo e suas possiveis solucdes; de forma a tracar os

desdobramentos do pensamento neoliberal e da sociedade contemporinea. Segundo os

2 Deleuze, 1992: 214.
27 Deleuze, 1992: 224,
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especialistas ‘ficticios’, o mercado aceita os melhores e rejeita os demais, conforme o
principio da concorréncia. Porém, os ‘demais’ estdo em nimero muito maior, ameacando
o sistema. Por diversos motivos, ndo ‘compensaria’ a aplicagdo de modelos como os de
Auschiwitz. Dessa forma, “a selegdo das ‘vitimas’ ndo devera ser preocupagdo de
ninguém a nao ser das proprias ‘vitimas’. Elas mesmas se escolherdo pelos critérios de
incompeténcia, incapacidade, pobreza, ignorancia, preguica, criminalidade e assim por

diante;” **® fardo parte do grupo dos perdedores.

Neoliberalismo, toyotismo e teoria do capital humano, sdo denominacdes que
abrangem alguns dos discursos e praticas que contribuem de forma articulada para a
configuracdo da sociedade contemporinea. Entender os mecanismos de controle atuais é
imprescindivel para a elaboragdo de uma critica que, longe de acreditar ndo haver
alternativas, reconheca as dificuldades de enfrentar tais discursos de mobiliza¢do e a
necessidade de novas estratégias. Se a configuracdo atual consegue seus efeitos
‘governando sob a logica dos proprios governados’, no lugar de denunciar as reais
intencoes de determinado discurso ou o que estd por trds das acdes das empresas, faria
mais sentido demonstrar a formagao dessas ‘verdades’, desnaturaliza-las e buscar formas

alternativas, pois, se elas ndo existissem, nao haveria a necessidade de um controle.

¥ George, 2002: 89.
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Consideracoes finais
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A reflexdo sobre as formas atuais de organizagdo da producdo e as qualidades tidas
como importantes para o trabalhador contemporineo deixam claro que ocorreram
mudangas no espago produtivo. Em nossa andlise, a 16gica da atual configuracao é a da
reducdo de postos de trabalho, redu¢do do trabalho vivo. Porém, tal movimento ocorre
em paralelo a uma intensificacao do trabalho dos que permanecem na ativa.

Dessa forma, dizer que a 1dgica intrinseca a uma norma como a ISO 9000 ou outro
sistema de gestdo da qualidade em voga € reduzir ao maximo postos de trabalho, nédo € o
mesmo que dizer que o trabalho perdeu sua importincia para o capital na atualidade **.

Fora o fato de o mundo contemporaneo ter em muitas partes situagdes de trabalho
mais proximas ao taylorismo e fordismo (e até escraviddo), € preciso destacar também
que hd um elemento de complexidade no préprio modelo toyotista, que invalida qualquer
afirmacdao de que o trabalho humano deixou de ser importante: ele reduz postos de
trabalho a0 mesmo tempo em que depende de uma participacdo qualitativamente
acrescida do trabalho vivo, seu sucesso estd na articulagdo entre uma forca de trabalho
participativa e explorada de forma mais intensa e o desenvolvimento tecnocientifico *°.

Essa observacgdo nos leva a outra aparente contradi¢do: apesar de estar tdo marcado
esse aspecto de desemprego e precarizagdo, a participacao dos trabalhadores da qual o

sistema necessita parece estar sendo conseguida. E um raciocinio 16gico, pois, se o

modelo toyotista depende do envolvimento e participag¢do dos trabalhadores, e atualmente

** Citemos, por exemplo, o caso da atual explosdo econdmica da China, baseada na exploragio de muito
trabalho vivo precarizado.

»% Tentativas de automatizacio do processo produtivo sem a interagio com os trabalhadores se
mostraram ineficientes. Como no caso do projeto Saturno da General Motors. cf. Antunes 2003; Antunes
2005.
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pode-se dizer que o “modelo japonés” e a “acumulacdo flexivel” predominam como
padrdo de acumulacgdo, logo a adesdo dos trabalhadores vem ocorrendo. Para reforcar
essa deducdo, relatamos o contato com o meio empresarial e os exemplos de uma postura
do trabalhador ciente da sua responsabilidade para com a ‘empregabilidade’, competitivo
com os demais e atuante na busca de melhorias para seu processo de trabalho, logo, para
a empresa.

Realmente encontramos o trabalhador numa posi¢ao impossivel. Num contexto de
aceleracdo econOmico-tecnoldgica, tem de corresponder a uma configuracdo produtiva
que intensifica seu desgaste e exige sua adapta¢do, a0 mesmo tempo em que reduz postos
de trabalho. O trabalhador deve se adaptar para sobreviver a uma morte anunciada. Tem
de defender a empresa para se salvar, mas defende a empresa morrendo por ela.

Na tentativa de entender como esse quadro se sustenta, buscamos alguns
elementos de mudanca exteriores a fabrica, elementos que evidenciam mudancas no
modelo de trabalhador contemporaneo e na sociedade.

Evidentemente, ndo temos condi¢des de responder por que os trabalhadores
‘toleram o intoleravel’. Argumentamos nao ser possivel que essa situacdo resulte de um
engodo. Sugerimos que as responsabilidades da gestdo contemporanea estdo diluidas em
varias fungdes técnicas e operacionais e que, muitas vezes, a acdo de uma empresa, Como

um corte de pessoal, é entendida como necessaria e conforme com uma sociedade
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251
» B Bhtendemos

organizada para a concorréncia cujo mercado é o lugar de “veridi¢ao
que essa linha de raciocinio € importante para se pensar alguma possivel resisténcia.

Pois nos parece que relatar as vantagens da atual organizacdo produtiva para o
capital, ou as desvantagens para os trabalhadores, ndo t€m mais 0 mesmo impacto que
esse tipo de denuncia pode ter tido no passado. Em suma, acreditamos ser necessario
levar em consideracdo a afirmacdo de Deleuze (que comentamos a pagina 156) de que ja
nao dispomos mais da imagem de um proletario, e menos ainda que bastaria tal proletario
tomar consciéncia. E inclusive ndo dispomos também da imagem do capitalista, do
pretenso manipulador. No primeiro filme citado nesse texto, A classe operdria vai ao
paraiso, em determinado momento os trabalhadores mobilizados gritam “peguem o
engenheiro!” Quem deveria ser pego hoje?

No movimento dessas observagcdes e questionamentos, chegamos a discussdo a
respeito das sociedades de controle. Embora fuja dos limites deste texto discutir este
ponto de maneira mais aprofundada, a op¢do pela incorporacdo desses comentérios
tenciona, no lugar de fornecer respostas, possibilitar novos questionamentos a respeito do

processo de disciplinariza¢do da forca de trabalho que caminhou com o industrialismo,

das transformagdes ocorridas no padrdao de acumulacdo e dos desdobramentos possiveis.

51 of. Foucault, 2004.
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Controle

William S. Burroughs, autor americano que teve a vida marcada pelo uso de
drogas, publicou em 1959 Naked Lunch (no Brasil, Almog¢o nu). Dificil classificar este
livto como um romance, coletinea de contos ou didrio. Em meio a relatos reais ou
delirantes e varias explicacoes a respeito do uso e do funcionamento da droga, Burroughs
inicia um capitulo intitulado ‘Benway’.

Conta-nos muito rapidamente que o Dr. Benway foi chamado para ser conselheiro
em Liberterra, um lugar consagrado ao amor livre e banhos constantes, onde os cidaddos
sdo bem ajustados e, acima de tudo, limpos. Segundo ele, isso era um indicio de que nem
tudo ia bem por trds da fachada higi€nica do lugar, pois o doutor em questio é um
manipulador e coordenador de sistemas simbolicos, um especialista em todo o tipo de
interrogatdrio, lavagem cerebral e controle. Relata muito tranqiiilamente que o primeiro
ato do Dr. Benway foi abolir os campos de concentracdo, as prisdes em massa € o uso da
tortura (utilizada apenas em circunstancias especiais e limitadas).

“‘Deploro a brutalidade’, disse ele [Dr. Benway]. ‘Nao ¢ eficiente. Por outro lado o mau
trato prolongado, sem chegar a violéncia fisica, da lugar, quando utilizado inteligentemente, a
ansiedade e a um sentimento de culpa bastante especial. Deve-se ter em mente umas poucas
regras, ou melhor, principios orientadores. O sujeito ndo deve tomar consciéncia que o mau trato
€ um ataque deliberado de um inimigo anti-humano contra sua identidade pessoal. Deve-se fazer

com que ele sinta que merece qualquer tratamento que receba porque existe alguma coisa (nunca

definida) de terrivelmente errada com ele. A necessidade viva dos viciados sob controle deve ser
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decentemente escondida sob uma intrincada e arbitraria burocracia para que o individuo nao

o 252
possa contactar o inimigo de frente™” *>%.

Destacar nesta citacdo os trechos que instigam nossa discussdo seria inutil. Na
verdade chega a ser quase frustrante como um pardgrafo de um texto literdrio pode
resumir tantas paginas de argumentagdes de um texto académico.

Abolir as facetas mais aparentes da dominacdo parece ter ocorrido também fora de
Liberterra. NGs retiramos os supervisores e inspetores da linha de produ¢ao e em muitos
casos deslocamos o trabalho do interior dos muros da fabrica. Limitamos as cenas de
esforco fisico intenso. A gestdo atual também reduziu as regras. A ansiedade prolongada
e o sentimento de culpa parecem estar presentes quando pensamos na preocupagdo que o
trabalhador tem em buscar ‘empregabilidade’ e em cumprir metas sempre renovaveis. A
busca, a corrida e a competi¢do nunca t€ém fim, pois sempre hd algo de errado consigo
proprio, ou algo que pode ser melhorado para tentar escapar do ‘grupo dos perdedores’.

Outro reflexo desse quadro, mas num movimento diferente, sdo os suicidios de
trabalhadores. No primeiro semestre de 2007, somente na PSA Peugeot Citroén foram
seis casos de funciondrios do grupo. Vale frisar que vérios eram funciondrios em posi¢oes
de coordenacdo e geréncia >°. Talvez ‘nem tudo vd bem’ também em outro lugar além de

Liberterra.

2 Burroughs, 1992: 31-32 (grifo no original).

3 “Suicidios em série: a depressdo ligada a atividades profissionais faz vitimas na Peugeot, Renault e
EDF com as exigéncias da globalizacdo” — Revista Carta Capital 25 de julho de 2007, pg 45-46.
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Se hda um inimigo, realmente estd dificil contacta-lo de frente. O discurso do
empreendedorismo parece estar propagado nas diversas camadas da populacdo, os
mecanismos de gestdo nao ficam de forma alguma restringidos a fébrica e a sociedade
parece estar toda organizada como uma empresa e vendo seus individuos como empresas.
Relembrando a anédlise de Foucault sobre o neoliberalismo: arte de governar pela
racionalidade dos préprios governados. Nas palavras do Dr. Benway, “um estado policial

- x - A 35 254
em pleno funcionamento nado precisa de policia” =

Entre as sociedades de disciplina, a antiga forma-fabrica, os métodos de
organizacdo da geréncia cientifica e as sociedades de controle, a forma-empresa e os
métodos de organizagdo atuais, “ndo se deve perguntar qual ¢ o regime mais duro, ou o
mais toleravel, pois é em cada um deles que se enfrentam as liberagdes e as sujei¢des” >

Por exemplo, “uma das questdes mais importantes diria respeito a inaptidao dos
sindicatos: ligados, por toda sua histdria, a luta contra disciplinas ou nos meios de
confinamento, conseguirdo adaptar-se ou cederdo o lugar a novas formas de resisténcia

) 2
contra as sociedades de controle?” 2>°

257 .
. Nesse sentido,

“Nao cabe temer ou esperar, mas buscar novas armas”
procuramos entender as situagdes verificadas no ambiente produtivo que tivemos a

oportunidade de conhecer, e tentamos captar algumas de suas caracteristicas

predominantes, bem como aquilo que pode ter contribuido para tal formacdo. Pode

>* Burroughs, 1992: 31-32.
23 Deleuze, 1992: 220.
2% Deleuze, 1992: 225.
57 Deleuze, 1992: 220.
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parecer que tudo estd resolvido quando, por um lado, as técnicas de organizacdo da
produgdo atingem seu mais alto grau de refinamento, associadas as novas tecnologias de
informacdo e da automacgdo; por outro, o discurso neoliberal estabelece-se como
‘verdade’; e tem-se um trabalhador ‘participativo’ e ‘colaborativo’, interessado em
‘investir’ em sua carreira e responder a competi¢do. Porém, ¢ preciso lembrar que as
situagdes que se formaram, a propria tecnologia utilizada para intensificar o controle,
carregam potencialidades diversas.

Para Deleuze e Guattari, uma sociedade parece ‘“definir-se menos por suas

59 258

contradigdes que por suas linhas de fuga, ela foge por todos os lados . “E ao nivel de

cada tentativa que se avaliam a capacidade de resisténcia ou, ao contrario, a submissao a

2
um controle” 2.

28 Deleuze, 1992: 212.
2 Deleuze, 1992: 218.
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Anexo I

Conversas Informais

Funcoes de alguns dos trabalhadores com os quais se teve contato: analista da qualidade,
auxiliar de escritdrio, auxiliar de recursos humanos, coordenador da qualidade, coordenador de
producdo, gerente da qualidade, metalirgico (aposentado), técnico em informatica, técnico

quimico, estudantes de engenharia e estudantes de curso técnico em mecanica.

Principais empresas onde trabalham (ou trabalhavam): AGV logistica; Beiersdorf Nivea;
CLS — Tecnologia em Sistemas de Gestdao da Qualidade; Ferramentas Gerais; Hidroall; Parmalat;

Pax Lubrificantes; Unilever.

Instituicoes de ensino dos Estudantes: UNICAMP — Universidade Estadual de Campinas;
COTUCA — Colégio técnico da Unicamp.
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Anexo 11
Evolucao do sistema da qualidade na PMSP

(retirado na integra do site da PM-SP, conforme bibliografia — grifos nossos)

1996

e Implantagdo do programa de qualidade

1997

e 1*edi¢do do sistema de avaliagdo de desempenho

1998
e 1% edicao dos indicadores de qualidade e produtividade
e 1°estdgio de facilitadores da qualidade
e 1°curso de gestdo da qualidade para capitdes e tenentes
o Inserciao da matéria ''gestao da qualidade' em todos os curriculos

e [ semindrio de qualidade e produtividade da PMESP

1999
e Instituicio do plano de metas
e Criagdo do sistema de indicadores PM
e 1°curso de gestdo da qualidade para oficiais superiores

e Cursos e estagios de gestdo da qualidade para subtenentes e sargentos
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2001

Sistema de sugestdes PM

Palestra, na PM, da entdo ministra Claudia Maria Costin, do MARE

Participacdo, com palestra, do encontro nacional da qualidade, na PMMG

Participacdo, com palestra, do I semindrio da qualidade na adm. publica, na unido brasileira da qualidade -
ubq, em Minas Gerais

Participacdo, com palestra, de mesa redonda sobre avaliagdo de desempenho policial, na universidade
federal do rio de janeiro

Participacdo de oficiais de outros estados da federacdo em cursos de qualidade da PMESP

2000

Edicao do plano estratégico 2000-2003

Elaboracdo do manual de padronizagdo dos servigos na PM (M-13-PM)

Programa 5S na PM

Estagios de qualidade para cabos e soldados

Parceria com a fundagdo vanzolini - curso ISO 9000

Parceria com a fundag@o para o prémio nacional da qualidade

Participacao do semindrio "em busca da exceléncia”

Parceria com a fundacdo de desenvolvimento gerencial - fdg

Palestra, na PM, do presidente da elevadores Atlas Schindler, dr. Plinio Musetti

Participacio , com estande e palestra, da exposicao e seminario ''Sao Paulo, estado de qualidade', no
expo center norte

Participacao do nicleo regional de qualidade do servico ptiblico, do ministério do planejamento e gestio
Freqiiéncia de delegados de policia civil em cursos de qualidade PMESP

Criacdo do informativo "qualidade & acdo!"

Edig¢ao dos critérios de avaliagdo de gestdo das organizacdes policiais militares, com base nos critérios do
prémio nacional da qualidade

Reforco do programa 5S, em toda a corporacio
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e Sistema de supervisao e padronizacao dos procedimentos operacionais PM

e Participagdo, com palestra, do curso internacional de instrutores, da cruz vermelha brasileira
e Desenvolvimento do curso para formagdo de auditores da qualidade PMESP

e Programa de qualidade da caixa beneficente da policia militar

e Freqiiéncia de juiz e altos funciondrios do trt/sp no curso de qualidade da PMESP

e PMESP recebe o "prémio quality", da international quality service

e Planejamento estratégico da diretoria de satide

e Centro de despesa de pessoal recebe certificacao ISO-9001:2000

e Primeiro ciclo do "prémio policia militar da qualidade"

2002

e Cursos de qualidade para oficiais do quadro de saide da policia militar

e Edicdo do guia do auditor da PMESP

e Participacao da rede nacional de prémios da gestdo para a exceléncia

e Distribui¢do do cd-rom com o guia de procedimentos operacionais da PMESP

e Freqiiéncia de funciondrios do tribunal de justica e da vara da fazenda do estado, em curso de qualidade da
PMESP

e Semindrio estadual de gestdo da qualidade no servigo policial, com integragdo das policias militar e civil

e Semindrios regionais de policia ostensiva

e 2%edigdo do prémio policia militar da qualidade

e Freqiiéncia de oficiais da policia militar de mato grosso, de alagoas e da policia rodovidria federal no curso
de qualidade da PMESP

e Participagdo e certificagdo de 5 (cinco) PM no ppqg (medalhas de bronze)

e 2°ciclo do prémio policia militar da qualidade

e Diretoria de financas certificada pelas normas ISO-9001:2000
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2003

2004

Exposicao do programa de qualidade da PMESP no exterior, focando a participacao da iniciativa
privada em projetos para a reforma da policia, evento promovido pelo "vera institute of justice", de
Nova York

Reconhecimento as OPM certificadas no prémio paulista de qualidade da gestdo pelo programa de
qualidade do servigo publico, governo federal, em solenidade no auditério do ministério da fazenda em Sao
Paulo

Programas complementar de ensino: ISO-9001:2000 e planejamento estratégico na PMESP

3° ciclo do prémio policia militar da qualidade

Participacio e certificac@o de 5 (cinco) OPM no ppqg (uma medalha de prata e quatro medalhas de bronze)

Diretoria de pessoal certificada pelas normas ISO-9001:2000

Atualizacdo dos critérios de avaliacdo de gestao

Participacao em comités temdticos da fundagdo para o prémio nacional da qualidade (rede nacional de
prémios de gestao para a exceléncia)

Exposi¢do da experiéncia da PMESP no programa de qualidade no curso gestdo de processos em
organizagdes de seguranca publica, promovida pela secretaria nacional da seguranca piblica do ministério
da justica, nas cidades de brasilia, fortaleza e porto alegre

Prémio paulista de qualidade da gestdo participacdo de 11 (onze) OPM, das quais 8 (oito) foram
certificadas sendo 3 (trés) no grau prata e 5 (cinco) no grau bronze

4° ciclo do prémio policia militar da qualidade

A histéria contempordnea brasileira tem, na Constituicdo promulgada em 1988,

"Constitui¢do Cidada", seu grande marco, com o mérito de colocar as pessoas na posi¢ao de

privilégio diante da sociedade brasileira.

Juntamente com a Constitui¢@o, outras iniciativas vindas do exterior traziam seus efeitos.

Assim surgiu, no ano de 1990, o '"Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade'', com
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o Plano de Reforma do Estado Brasileiro, e, com esses, o pensamento de Defesa do

consumidor e do Usuario do Servico Piblico.

Surgiram, nessa época, indmeras organizacdes em defesa do consumidor, foram
instaladas ouvidorias nos 6rgaos publicos, foram criadas organizagdes ndo governamentais para
promocao dos direitos humanos, para o combate a violéncia, e, também, no Estado de Sdo Paulo,
desenvolveu-se o Programa Permanente de Qualidade e Produtividade do Governo, em 1996.
O Programa de Qualidade de Sao Paulo fazia da Gestao da Qualidade Total um
instrumento de modernizacio do Estado, de modo que, em 1997, a Policia Militar iniciou o
seu Programa de Qualidade. Outro motivo que deu forca ao Programa de Qualidade da
Policia militar foi a ocorréncia, no ano de 1997, de dois fatos significativos que tomaram
conta da midia internacional. Durante um levante armado de presos, ocorrido na Casa de
Detenciio de Sao Paulo, a tropa de Choque,na intervenc¢ao vitimou 111 presos. Durante
uma operacao policial em um bairro periférico de Sao Paulo, bairro de Diadema, um
policial atirou em um homem que passava pelo local da operagido policial, causando a sua
morte. Tal fato causou grande abalo na opinido ptiblica, o que veio a acelerar a decisao de adocdo

de medidas saneadoras.

O Comando da Corporacdo adotou a estratégia de aproximacido com as comunidades e
integra-los na busca de solucdes para os problemas de seguranca. Criou a Comissdo de
Implantagdo da Policia Comunitédria, o Conselho Geral da Comunidade, integrou a Comissdo
Estadual de Direitos Humanos, potencializou o trabalho dos Conselhos Comunitdrios de

Seguranca, e iniciou o seu Programa de Qualidade.
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Anexo II1
Mudanca na concep¢io da divisdo do trabalho entre planejamento e execucao

(no pensamento da Qualidade Total, aquele que executa passa também a planejar, checar e

“agir” no sentido de ser responsavel pela melhor forma de executar a tarefa)

l Itens de controle e itens de verificacdo

B sistema Taylor: Plano = Metas + Meios

Metas darotina: Séo as faixas de valores dos
itens de controle que se espera que o produfo
satisfaga.

Meios: Sisterna de padrdes: todo o conjunto de
padrdes, normas, procedimentos com o objetivo
de produzirsatfisfazendo as metas da rofina.

Executar
Operar o processos obedecendo ao conjunto
de padrdes definidos.
Classe pensante glear:gnnfgo Durante a execugéio deve-se medir algumcs

das causas para aumentar a chance de sucesso.
P-Plan (Plano)
B Sistema GQIT: D-Do {Fazer)

M

C- Check (Verificar) Verificar

A- Acfion (Agdo) Ceriificagdo de que o produto safisfaga as
metas pré estabelecidas.
Agdo

Somente se ocorrer algum problema.
Aetapa agdo tem sempre como resultado
uma mudanga nos padrdes ou nos manuais
cle reinamento.

> (0 ©
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Anexo IV
Exemplo de planejamento de recursos humanos

(exemplo de documento para definicdo de recursos humanos segundo o principio do CHA -
conhecimento/habilidade/atitude; em “atitude” observam-se as exigé€ncias que vao além dos

requisitos técnicos — de uma empresa especialista em terceirizagao)

DESCRICAO DE FUNCAO

FUNCAO: [Técnico Quimico |
DATA: | | REVISAO: [__0___]

POSICIONAMENTO NA ESTRUTURA

Coordenador Técnico SUPERIOR
Técnico Quimico FUNGCAO
SUBORDINADO

CONHECIMENTO:
PRE REQUISITO:

-2° grau completo
-Técnico em Quimica ou correlato

PERFIL DESEJADO:
Conhecimento em: ISO 9000; ISO 14000; Inglés Basico; Informatica Basica (Word, Excel, Power Point,

etc.)

HABILIDADE:
PRE REQUISITO:

- Exoeriéncia em andlises laboratoriais

PERFIL DESEJADO:

-Experiéncia em trabalho administrativo
-Experiéncia em Técnicas Instrumentais

ATITUDE:
PERFIL DESEJADO:

-Pré-atividade
-Dinamismo
-Iniciativa

-Boa comunicagao
-Trabalho em equipe

-211 -



Anexo V

Teste de ‘grau empreendedor’

(Teste formulado com base na concepgdo original de T. Venkateswara Rao. Por Luiz Fernando

Garcia, consultor especialista em manejo comportamental e empreendedorismo em negdcios. E
um dos quatro consultores certificados pela ONU (Organizacdo das Nacdes Unidas) para
coordenar os semindrios e capacitar os coordenadores, facilitadores e trainees do

EMPRETEC/SEBRAE).

Retirado do site da revista Vocé S.A. Apenas as seis primeiras questdes, o teste todo tem 20 e o
resultado € calculado no site — dltimo acesso em 05/10/2007
http://vocesa.abril.com.br/teste/vocesa_empreendedor.shtml

Distribua cinco pontos em cada par de afirmacgdes a seguir, destinando uma pontuacdo maior para
aquela afirmacdo que vocé mais concorda. Por exemplo: na questdo 1, se vocé concorda plenamente com a
afirmac@o A e discorda totalmente da afirmacio B, escolha a combinag@o 5-0 (cinco pontos para A e nenhum
ponto para B). Se concorda muito com a afirmacdo A e um pouco com a afirmag¢do B, escolha entdo a
combinacdo 4-1 (quatro pontos para A e um ponto para B). Se concordar apenas ligeiramente com a afirmagdo
A em relacdo a afirmacdo B, use a combinacdo 3-2 (trés pontos para A e dois pontos para B). A mesma l6gica
vale para o caso de vocé concordar mais com a afirmag@o B, claro. E ndo se esqueca: seja verdadeiro consigo

mesmo!
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’_A) A capacidade de um empreendedor acaba tendo pouca influéncia sobre o sucesso que ele obtém, por isso depende de

muitos outros fatores.

1

B) Um empreendedor capaz sempre consegue definir o destino de seu negdcio.

A) Empreendedorismo é um dom que nasce com a pessoa.

2 ’_
B) E possivel desenvolver o empreendedorismo ao longo da vida.

A) A competéncia dos concorrentes define se um vendedor conseguird vender seus produtos.

3
B) Um vendedor capaz sempre consegue vender seus produtos, mesmo com bons concorrentes.

A) O planejamento € um fator determinante para o sucesso de um empreendimento.

4 B) O planejamento ndo define o sucesso de um empreendimento, porque sempre surgem fatores inesperados que se

tornam mais decisivos.

A) A condi¢do econdmica da pessoa € essencial para que ela se transforme em uma empreendedora de sucesso.

5
B) Um empreendedor pode se tornar um sucesso, independente da condicdo econdmica.

’—A) Os erros dos empreendedores surgem principalmente da sua prépria falta de habilidade e de percepgao.

6

B) Os erros dos empreendedores surgem principalmente de fatores sobre os quais ele ndo tem controle.
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para qualificac@o de auditores de sistema da qualidade — ABNT Brasil

NBR ISO 10011-3:1993. Diretrizes para auditoria de sistemas da qualidade Parte 3: Gestdo de
programas de auditoria — ABNT Brasil

NBR ISO 14001:1996 Sistemas de Gestdao Ambiental — Especificacdo e diretrizes para uso —
ABNT Brasil
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Material de treinamento

(apostilas e apresentacoes de slides)

Assunto Elaborado por / ano
CEP — Controle estatistico de processos R. & R. consultores — 2001
Diagrama de Ishikawa e técnicas de CLS Qualidade - 2002

solucdo de problemas

Formacao de auditores internos para ISO | Afam consultoria - 1999
9000 versao 1994

Formacao de auditores internos para ISO | Afam consultoria - 1999
14001 versdo 1996

Legislagdo Ambiental com foco em Afam consultoria - 1999

certificagcdo ISO 14001

Interpretacdo das Normas ISO14001 e CLS Qualidade - 2000

OHSAS18001

Reciclagem de auditores internos para Afam consultoria - 2001

ISO 9000 versao 2000

5 S — ferramenta japonesa para CLS Qualidade - 2000

organizacao e limpeza

Trabalho em equipe e flexibilidade CLS Qualidade - 2000
Filmes

Citados

AMENABAR, Alejandro. Mar adentro. Espanha, 2004

ARANOA, Fernando Leén de. Los Lunes al Sol (segunda-feira ao Sol). Espanha, 2002

CATTANEDO, Peter. The Full Monty (tudo ou nada). Inglaterra, 1997

COSTA-GAVRAS. Le Couperet (o corte). Bélgica / Franca / Espanha, 2005

FAROCKI, Harun. Nicht loschbares Feuer (fogo que ndo se apaga). Alemanha, 1969
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. Wie man sieht (Como se vé€). Alemanha, 1986

. Ich glaubte Gefangene zu sehen (I thought I was seeing convicts). 2000

LANG, Fritz. Dr. Mabuse, Der Spieler: Der Grobe Spieler - Eis Bild Der Zeit (Dr. Mabuse —
Parte I: o jogador). Alemanha,1922

. Dr. Mabuse, Der Spieler: Inferno - Ein Spiel Um Menschen Unserer Zeit (Dr.

Mabuse — Parte II: o inferno do crime). Alemanha,1922

. Das testament des Dr. Mabuse (o testamento do Dr. Mabuse). Alemanha, 1933

. Die Tausend Augen des Dr. Mabuse (Os mil olhos do Dr. Mabuse).
Alemanha, 1960

MOUTOUT, Jean Marc. Violence des Echanges en Milieu Tempéré (Missdo demissio). Franca,
2003

PETRI, Elio. La Classe Operaria Va in Paradiso (A classe operdria vai ao paraiso). Itdlia, 1971

PINEYRO, Marcelo. El Método (O que vocé faria?). Espanha / Argentina / Italia, 2005

TRIER, Lars Von. Direktgren for det hele (O grande chefe). Dinamarca/ Suécia/ Islandia/ Italia/
Francga/ Noruega/ Finlandia/ Alemanha, 2006

Outros

ABBOTT, Jennifer e ACHBAR, Mark. The corporation. Canad4, 2003

GANDINI, Eric. Surplus. Suécia, 2003
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http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Direkt%C3%B8ren_for_det_hele&action=edit

