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; 4 “Globali
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postas operdrias: um estudo
comparativo da inddastria
de linha branca”. Em cada
empresa foram entrevista-
dos 50 trabalhadores do
chdo de féabrica e de 30 a
40 representantes da chefia
(encarregados, supervisores

e gerentes).

RESUMO: O processo de reestruturagao produtiva introduz uma nova forma de controle do trabalho,
voltada sobretudo para o aumento da adesao do trabalhador & ideclogia gerencial. Através do estudo
de caso de duas empresas do setor de eletrodomésticos de linha branca, busco analisar de que forma
o trabalhador percebe esta nova realidade no &mbito fabril, principalmente com relagdo aos novos mé-

todos gerenciais.

ABSTRACT: The business organizational restructuring process has introduced new forms of labour con-
trol based mainly on the increase of workers' acceptance of management ideology. Through the research
of two multinational companies of the household appliances sector, this paper focus on the workers’
perceptions of companies’ changes related to the adoption of new management methads.

Introducao

No modelo de gestao taylorista-fordista, a
figura do gerente é o principal eixo de controle
do trabalho. Embora as mudangas organizacio-
nais tenham deslocado um pouco a énfase na
chefia imediata enquanto forma de controle, a
hierarquia e o poder gerencial continuam a pesar
sobre o trabalhador. A postura menos autoritaria
dos gerentes encobre uma disciplina ainda mais
rigida, dissimulada por justificativas impessoais

(a figura do cliente, ou do mercado) e principios
de conduta exigidos através dos novos métodos
gerenciais. As tentativas de obter o envolvimento
dos trabalhadores e o discurso voltado para a
idéia de participagdo sdo os mecanismos através
dos quais as empresas investem na captura da
subjetividade do trabalhador. As formas de con-
trole tornaram-se mais sutis e sofisticadas por
que agora visam a internalizagao do controle pelo
proéprio trabalhador, atribuindo a ele a responsa-
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bilidade sobre sua propria disciplina e a de seus
colegas.

Através do estudo de caso de duas plantas do
setor de linha branca, busco analisar de que for-
ma os trabalhadores percebem esta nova realida-
de no dmbito fabril. Como interpretam o discurso
gue integra os novos métodos gerenciais e como
reagem a ele.

Reestruturacao Produtiva no

Setor de Linha Branca

A industria denominada de linha branca é
produtora de eletrodomésticos n&o-portéteis,
tais como refrigeradores, freezers, lavadoras,
secadoras, fogbes, etc. Até a década de 80, a
industria de linha branca brasileira caracteriza-
va-se pela concentragdo em um numero reduzido
de empresas nacionais familiares. Nessa época,
em acordo com as tendéncias gerais do pais, ti-
veram inicio os primeiros passos do processo de
reestruturagdo produtiva. Adotando um carater
defensivo, a reestruturagdo concentrou-se mais
em investimentos restritos em maquinas e equi-
pamentos e algumas experiéncias localizadas de
inovagdes organizacionais.

A partir da segunda metade da década de S0,
as empresas lideres nacionais comegaram a ser
adquiridas por grupos multinacionais estrangei-
ros. Some-se a isso o fato de que o contexto é

marcado pela recessao e pelas medidas de aber-
tura econdmica. Nesse sentido, intensifica-se a
difus@o e implementagao de inovagdes, sobretudo
em fungéo do acirramento da concorréncia, pro-
vocada pela disputa do mercado interno agora
com grandes grupos multinacionais. Esta disputa
acirrada é especificamente marcante nos anos
1994-1996, quando houve um aumento da de-
manda em fungao da estabilizagdo da economia.

Comegam, entdo, a emergir novas formas de
gestdo e a implementagdo de programas mais
abrangentes, em detrimento das ferramentas
isoladas que caracterizaram o periodo anterior
Ganham destaque principalmente os Programas
de Qualidade Total e as certificagbes com as
normas ISO 8000. O departamento de RH das
empresas passa a ter maior importancia, ja que
aumenta a preocupagdo com as relagbes dentro
da empresa, as politicas de recrutamento, ques-
tbes relacionadas a treinamento, plano de carrei-
ra, etc. Também a organizagéo e o planejamento
da produgdo ligados a politicas de qualidade
assumem papel de grande destaque. Essa trans-
formagéao dos critérios de qualidade foi um dos
catalisadores da reestruturagédo nessa industria
(INVERNIZZE, 2000).

Para os fins dessa andlise, focalizarei as mu-
dangas organizacionais que tiveram um profundo
impacto sobre a forma de utilizagdo da mao-de-
obra. Com a maior racionalizagdo do processo
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produtivo, houve uma considerével reducdo do
numero de trabalhadores, paralelamente & in-
troducédo de diferentes formas de polivaléncia.
Pequenas tarefas foram agregadas as fungées
tradicionais dos trabalhadores, tais como: limpe-
za da maquina e/ou do entorno de sua atividade de
trabalho, controle de qualidade e de manutengéo,
etc. Alem disso, as novas préticas de gestéo
adotadas passaram a centrar-se na obtengéo de
maior cooperagao e envolvimento dos trabalha-
dores. Com isso difundiu-se a implementacao de
programas participativos (programas de suges-
tdes e espago para reivindicagdes), oferecimento
de treinamentos, uma significativa diminuigao no
nimero de chefias imediatas e uma grande mu-
danga na postura gerencial (mais préxima e mais
aberta a participagdo do trabalhador).

As Empresas Estudadas

Nosso estudo de caso foi feito com uma plan-
ta produtora de fogbes e outra produtora de
geladeiras e freezers (as quais denominaremos
CookCo e FridgeCo, respectivamente), ambas
estabelecidas na regidao de Campinas - SP

A CookCo era uma empresa familiar tradicio-
nal até a década de 90, quando se deu inicio a
um processo de profissionalizagdo da gestéo da

" empresa. Juntamente com a contratacgéo do pri-
meiro presidente de fora da familia, teve inicio um
processo de automagédo de varios setores e de
realizag&o de experiéncias com algumas técnicas
gerenciais japonesas.

Em 1996, a empresa é comprada por uma
grande multinacional do setor de eletrodomésti-
cos e o processo de reestruturagéo é ainda mais
aprofundado.

Antes da aquisigao ja tivera inicio um processo
de enxugamento de pessoal porém, depois dela,
este processo se aprofundou com-a redugéo de
pessoal da produgdo, terceirizagdo de diversas
atividades e também uma redugéo significativa de
niveis hierdrquicos. A partir de 1998, operou-se
um “achatamento” do organograma, isto &, o tipo
hierdrquico tradicional deu lugar a uma mudancga
na divisdo de responsabilidades entre os distin-
tos niveis gerenciais, embora a coordenacéao
entre os setores da produg&o ainda conte com
chefes e encarregados em menor quantidade.
Algumas novas tarefas foram transferidas aos
trabalhadores da produgéao: pequenas manuten-
¢6es corriqueiras, a limpeza do ambiente e das
magquinas e a inspegao visual das pecas. E quanto
a rotatividade das tarefas ela é realizada mais no
sentido de evitar os casos de LER do que de de-
senvolver a polivaléncia dos trabalhadores.

Uma nova questdo adquire peso entre os in-
vestimentos da empresa: a mudanga de atitude
dos trabalhadores com relagdo a sua responsa-
bilidade e comprometimento com a qualidade e
a eliminagdo de desperdicios. Um dos aspectos
que nos interessa ressaltar é a valorizagdo dos
programas de treinamento, claramente voltados
para a mudanga de atitude, com énfase principal-
mente na questéo da qualidade e do envolvimento
com o0s objetivos da empresa. Esta empresa

conta com um expressivo grupo de trabalhado-
res com muitos anos de servigo, ja acostumados
com uma determinada forma de trabalho, sendo
este um dos fatores que explicam a preocupacgéo
em prepara-los para as mudangas. Também en-
contramos o uso de pesquisas de “clima” dentro
da empresa (questionarios aplicados tanto entre
trabalhadores do ch&o de fabrica quanto de es-
critorio).

Outra caracteristica da empresa que deve ser
mencionada é o fato de que sua origem familiar
tinha como implicagdo uma postura paternalista
frente aos funcionarios. Postura esta que sofreu
modificag6es apds a aquisigdo, embora nao tenha
sido abandonada de todo.

A FridgeCo é a planta mais nova de uma em-
presa produtora de eletrodomésticos de linha
branca, cuja matriz em Séo Paulo tem 35 anos.
Esta empresa pertenceu ao capital nacional até o
inicio dos anos 30. Até que em 1994, ela entrou
em uma joint venture com um grupo multinacional
estrangeiro e, j& no final desta década, foi de-
finitivamente adquirida pelo grupo. A marca da
empresa brasileira, que era bastante forte no
mercado interno foi mantida, juntamente com o
inicio da producao também da marca da empresa
estrangeira. ‘

A planta na qual foi realizado o estudo de caso
comegou a ser montada em 1996 e passou a
produzir no ano seguinte. De inicio, a planta era
administrada pelos mesmos administradores
da planta de Sao Paulo e alguns engenheiros
estrangeiros vieram para implantar a parte de
infraestrutura. Ela j4 foi implantada com tecno-
logia moderna e elevado grau de automacgao do
processo produtivo. Embora ndo possua linhas de
producdo robotizadas, as trés linhas da fébrica
séao flexiveis, isto é, cada uma delas tem a mesma
capacidade para produzir todos os produtos.

Esta empresa tem como caracteristica
particular o fato de que atribui uma grande im-
porténcia aos critérios de recrutamento dos
funcionarios. Sobretudo na época do inicio de
suas atividades, isto fica muito evidente na forma
criteriosa como os primeiros funcionarios foram
selecionados - sendo que alguns chegaram até
mesmo a serem visitados em suas casas, como
uma medida de prevengdo contra a contratagéo
de trabalhadores vinculados ao movimento sindi-
cal. Atualmente, com a fabrica j4 estabelecida
e com a base dos funciondrios rigorosamente
selecionada, o processo de recrutamento foi ter-
ceirizado. Ainda assim, a selegdo continua crite-

-riosa, ja que antes de serem efetivados, a grande

maioria dos trabalhadores passa por um- periodo
de experiéncia, através de contratos por tempo
determinado (contratos de 3 meses, com possi-
bilidade de serem renovados por mais 3 meses).
Alem disso, vale a pena ressaltar que apesar dos
criterios variarem de acordo com o cargo, uma
qualidade foi destacada como fundamental na
contratagdo de qualquer funciondrio: a “flexibili-
dade” — definida pelo gerente industrial como a
capacidade de fazer coisas diferentes, aprender
rapido, ter assiduidade e gostar do trabalho.
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Até o ano de 2001, a geréncia da empresa
era toda composta por brasileiros. Mas, a partir
deste periodo, comegou um processo de reenge-
nharia, juntamente com a chegada de estrangei-
ros para trabalhar na fabrica. Um pouco na con-
tramao do gue comumente ocorre Nos Processos
de reestruturagao, houve um aumento do nimero
de gerentes na planta, aumento este relacionado
com o processo de descentralizagdo das deci-
soes, até entao concentradas na planta de Sao
Paulo. A partir de entédo, a geréncia brasileira foi
substituida quase completamente por gerentes
estrangeiros.

Quanto a questao da terceirizagao na Fridge-
Co, ela abarca algumas atividades indiretas sendo
gue a mais importante delas é a manutengéo. Es-
tes trabalhadores, que antes eram contratados
diretamente pela empresa, foram recentemente
transferidos para uma empresa que faz parte
do conglomerado multinacional. A intencéo da
geréncia é aprofundar este processo de externa-
lizagdo, embora eles estejam impedidos de incluir
atividades da produgéo, neste processo, devido a
convengdo coletiva que impede que isso ocorra.

Métodos Gerenciais

Métodos japoneses, tais como Kanban, Just-
in-Time (interno e externo) e Kaisen, utilizados em
alguns momentos no passado, foram, em grande
medida, abandonados. A CookCo fez uma tentati-
va de uso do Kanban, mas o abandonou em fungéo
das dificuldades encontradas. Ja a FridgeCo utili-
za este método de forma readaptada a realidade
da empresa. Embora as empresas demonstrem
preocupagdo com a diminuigdo de estoques, a
utilizagdo do just-in-time também apresentou
dificuldades, em razao, principalmente, da falta
de coordenacgdo com os fornecedores.

Ambas as empresas estudadas tém prioriza-
do métodos gerenciais voltados para a questao
da qualidade. Entre eles destacam-se principal-
mente os Programas de Qualidade Total e as
Certificagoes 1SO9000 e 14000. O Six Sigma,
enquanto um método que reune varias ferramen-
tas de qualidade, ja foi implementado na CookCo e
foi bastante difundido entre os funcionarios atra-
vés de palestras e treinamentos. O mesmo néo
ocorre na FridgeCo, que reserva para o futuro a
intengao de implementagao deste método.

Com relagdo ao Trabalho em Grupo, ndo per-
cebemos a utilizagdo de células de produgéo ou
grupos semi-auténomas em pratica nas fabricas.
No entanto, este termo é bastante utilizado e
conhecido tanto entre gerentes como entre os
trabalhadores do chao de fabrica. Entre os méto-

dos mais conhecidos figura ainda a manutengao
preventiva, também amplamente reconhecida
pelos trabalhadores. Sobretudo por que nas duas
empresas, os funciondrios do chao de fabrica
passaram a incorporar pequenas atividades de
inspegdo e manutencdo das maquinas, estando
bastante familiarizados com tal pratica.

Outros métodos tais como CCQ (Circulos de
Controle de Qualidade), Produgdo Enxuta, Reen-
genharia e CEP (Controle Estatistico de Proces-
s0), s@o pouco conhecidos entre os trabalhado-
res, estando mais restritos ao conhecimento
gerencial.

Cabe aqui mencionar um outro elemento, liga-
do aos métodos gerenciais, encontrado em am-
bas empresas: a implementagao de programas de
sugestfes que prevéem a premiagdo (simbdlica
e/ou material) de idéias que promovam melhorias
no processo de trabalho. Tais “melhorias” se re-
ferem a diminuigdo dos custos da produg&o, mo-
dificagées que revertam em lucro para a empresa
e madificagdes nas condigbes fisicas de trabalho
que preservem melhor a salde do trabalhador
(evitar casos de LER, de afastamento de traba-
Ihadores, prevengéao de acidente, etc).

Hé ainda um outro fator que coincide ampla-
mente nas duas empresas: o discurso gerencial.
Ainda que as culturas gerenciais sejam bastante
diferenciadas entre as duas empresas, a valoriza-
g&o da atuacgédo participativa dos trabalhadores,
da harmonia interna e da adesao aos objetivos da
empresa é comum as falas de ambas as gerén-
cias. Exemplo disso é a fala de um dos supervi-
sores entrevistados na FridgeCo: “eu acho que
as pessoas, elas precisam ter um comprome-
timento maior com resultado (...). Eu acho que
elas precisam ter consciéncia de que o trabalho
singular que ela produz diariamente, ndo é exata-
mente ligado sé ao departamento dela, mas com
uma empresa diante de um todo”.

Um aspecto do discurso gerencial tem um
papel importante na disciplina fabril. Os métodos
gerenciais sdo apresentados aos trabalhadores
em termos de principios comportamentais que
devem ser incorporados ao dia-a-dia de trabalho.
Sendo assim, a fim de ter mais clareza sobre a
percepgdo dos trabalhadores frente aos novos
métodos gerenciais implementados nas em-
presas, selecionamos aqueles que sdo 0s mais
conhecidos entre os trabalhadores e fazemos
uma comparagao entre os significados atribuidos
a eles por gerentes e trabalhadores. A tabela
abaixo mostra a resposta dos trabalhadores
quanto a familiaridade e a utilizagdo dos métodos
gerenciais.
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Tabela 1 — Métodos mais conhecidos e utilizados
pelos trabalhadores

* Os nimeros da tabela representam a porcentagem relativa as
respostas do conjunto de entrevistados em cada empresa.

** Embora na FridgeCo o Six Sigma nao seja tdo conhecido,
consideramos relevante leva-lo em consideragdo, ndo sé por que
a empresa tem a intencdo de implementa-lo, mas também por
que as idéias ligadas a ele sao difundidas dentro dela, mesmo ele
ndo sendo ainda adotado. Além disso, o Six Sigma tem presenca
marcante na CookCo, que ja o utiliza.

O conceito de qualidade total se apresenta
de forma bem marcante, ligada a exigéncia de
bastante atengdo do trabalhador a fim de evitar
erros e retrabalho. Um supervisor da produgéo
da CookCo afirma que “Desde que nasce qualquer
peca, seja do produto ou da drea de ferramenta-
ria até a parte final, tem que ter cada um colabo-
rando com sua parte, com seu comprometimen-
to. Para que na montagem final ndo descubramos
gue alguém na metade do caminho nao fez o que
devia fazer e muitas vezes a gente joga fora o
produto por falta de atengao no caminho”. Este
meétodo também é associado a garantia de manu-
tengao da empresa no mercado. Um encarregado
da produgédo da FridgeCo afirma que a Qualidade
Total “é super Gtil para nés. E ela que garante a
nossa sobrevivéncia”. Nesses dois aspectos, a
maioria das falas dos trabalhadores reproduz o
discurso gerencial. Um exemplo disso é a fala de
um operador da montagem da FridgeCo: “Hoje no
mercado, a qualidade do produto é imprescindivel
— sem ela o cliente vai embora”.

Também a idéia de trabalho em grupo ganha
destague. A solidariedade que comumente existe
entre colegas de trabalho, passa a ser utilizada
como uma forma de garantir maior aproveitamen-
to para a produgdo. Na CookCo, um gerente do
setor de engenharia industrial avalia o Trabalho
em Grupo da seguinte forma: “Sem isso nao se
faz nada, é o grande método hoje. Envolvimento
e comprometimento”. Um encarregado da pro-
dugédo da FridgeCo diz que “Trabalho em grupo é
guando é quando vocé vé o outro em dificuldade,
vocé tem que ajuda-lo. Todos tém que remar para
um lado s6 - da qualidade e produgao”.

Com a idéia de trabalho em grupo, as empre-

sas passam a incentivar uma maior colaboragao,
cooperagdo, a fim de evitar conflitos e garantir
um ambiente de harmonia no processo produtivo,
da forma que cabe melhor a seus interesses. Ele
ndo é usado como um método formal, com prati-
cas definidas, mas esté ligado a idéias genéricas
de cooperagdo: ajudar ao colega sempre que este
estiver em dificuldades em sua tarefa. Caso um
trabalhador nao esteja dando conta de sua ativi-
dade, os outros devem estar sempre dispostos a
ajuda-lo, devem orienta-lo quando estiver fazendo
seu trabalho errado. Também caso um termine
sua tarefa antes, incentiva-se a que ajude os ou-
tros em suas atividades, para que todos possam
cumprir as metas de produtividade. Esse “espi-
rito” de trabalho em equipe se apresenta como
uma forma de disciplinar o trabalhador a agir para
evitar erros e desperdicios, tanto de material
guanto de tempo, apelando para a autodisciplina
e o controle entre eles proprios.

Nesse aspecto, principalmente, os trabalha-
dores mostraram-se bastante afinados com o
discurso gerencial. Um operador da montagem
da FridgeCo diz que trabalho em grupo é “ajudar
os companheiros corrigindo seus erros, fazendo
uma critica construtiva”. Na mesma empresa,
outro trabalhador da produgdo conta que “Eu
chego mais cedo para ajudar a fechar a ficha.”
Eu ndo venho no horério em cima da hora para
o colega do outro turno ter que fechar a ficha
desesperado. Tem uma unido entre nds. Tem uma
sincronia — eu vou jantar, vem outro e fica no meu
lugar. Se tiver precisando de ajuda, a gente vai
buscar alguém para ajudar. Sempre a gente tra-
balha em grupo”.

A percepgdo do Six Sigma também vai em
diregdo a um maior auto-controle por parte dos
trabalhadores, no sentido de tentar realizar suas
tarefas com o méximo de perfeigao possivel. Um
operario da pré-montagem da CookCo diz que “A
intengao é reduzir o maximo o erro de um produto
qualquer. Diminuir mesmo as chances de acon-
tecer isso”. Tal visdo é amplamente coincidente
com o que pensa a geréncia, pois como afirma um
supervisor da produgéo desta mesma empresa, 0
Six Sigma significa “Busca da perfeigdo, qualidade
total, busca de erro zero”.

Finalmente, .o significado das Certificagdes
aparece relacionado a credibilidade da empresa
no mercado externo e a garantia de satisfagao
do cliente, vale dizer, de manter-se no mercado.
Também com relagdo a este método, as falas
de trabalhadores e gerentes sdo amplamente
coincidentes. Um supervisor de logistica da
FridgeCo enfatiza que a certificagdo 1SO S000
€ “Necessaria,@ a Unica maneira de exportar”. A
resposta de um operador de Injetoras plasticas
da mesma empresa € um exemplo da internaliza-
cao deste discurso. Para eles as Certificagoes
servem para “manter o nivel do produto bom,
senao ndo consegue vender pra ninguém”.

Exigéncia de Envolvimento e

Contrapartidas
A valorizagdo da vida profissional € um dos
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fatores essenciais a incorporagdo do trabalho
enquanto um valor. Juntamente com esta valo-
rizagdo emergiu com muita forga, sobretudo no
final da década de 70 e nos anos 80, uma exigén-
cia cada vez maior pelo reconhecimento do. tra-
balhador dentro da fabrica, isto €, da valorizagéo
da sua presenga, da sua experiéncia e da sua in-
fluéncia dentro do processo produtivo (COLBARI,
1995; MARONI, 1992). Um dos objetivos a que
se prestam os novos métodos gerenciais é, jus-
tamente, lidar com esse “problema”. No entanto,
o estudo empirico mostrou que as empresas
encontram muitas dificuldades em sustentar
uma postura de valorizagdo do trabalhador, ainda
gue tal idéia seja uma constante nos discursos
gerenciais.

A manutencdo no dia a dia de uma postura
que, de fato, valorize e respeite o trabalhador
estd limitada pelo embate fundamental de inte-
resses entre trabalhadores e geréncia. Em ulti-
ma insténcia, o que fala mais alto aos gerentes
sdo os objetivos de produtividade e lucratividade
e ndo as necessidades do trabalhador.

Se por um lado o discurso gerencial apela
para, o reconhecimento da importéncia do traba-
Ihador e de seu saber, a fim de obter seu maior
envolvimento com o0s interesses gerenciais, por
outro, os trabalhadores reforgam esta idéia en-
guanto ponto de apoio para suas reivindicagoes.
Ao mesmo tempo em que aceitam as regras do
jogo indicadas pela empresa, passam a formular
seus proéprios limites, dentro dos quais aceitam
colaborar. Um trabalhador do setor de montagem
da CookCo avalia que “as qualidades deveriam ser
cultivadas também, ta? As vezes a equipe faz
alguma...eu ja vi isso uma vez,(...) nés fizemos
uma mudanca & e o gerente chamou todo mundo
e falou “eu parabenizo vocés e tal”, entendeu? Eu
acho que isso é importante fazer..e ele (o geren-
te da produgao) deveria fazer mais... Faz, mas
deveria ser mais, ta?".

A intensificagdo do trabalho, as exigéncias
de horas -extras e a rigida disciplina exigidas
sdo apresentadas como aspectos normais das
atuais condigées de trabalho. Encontramos en-
tre os gerentes entrevistados falas tais como:
“Hoje, temos pressdo? Temos. Qual a empresa
gue ndo tem presséao? Todas elas tém”; “Também
sofremos (supervisores) a pressao de termos
gue sempre produzir mais e sempre acabamos
exigindo um pouco mais dos operadores. Entéo,
algumas vezes entramos em atrito, mas sempre
contornamos”; ou “Eu acho que a gente tem que
aprender a lidar com a press&o. Acho que nem
todo mundo estd preparado para suportar a
pressdo”?. No entanto, aparece entre os traba-
Ihadores uma expectativa de que tais exigéncias
sejam compensadas através de contrapartidas
simbdlicas e materiais que correspondam aos
esforgos realizados. Caso as expectativas néo se
realizem, os trabalhadores passam a ver a gerén-
cia com outros olhos. Um operério do setor de
esmaltacéo da CookCo afirma que “Os gerentes
sdo arrogantes. Fazem promessas, mas na hora
do vamos ver, nada”.

A prética das empresas estudadas apresenta
uma grande assimetria entre aquilo que é exigido
e 0 que é oferecido em troca. Embora a promes-
sa de compensacgdes esteja presente no discurso
gerencial, na pratica elas ficam aquém do que é
esperado pelos operarios. Esta contradicédo en-
tre o discurso gerencial e a pratica efetiva tem
implicagbes importantes sobre a percepgéo do
trabalhador . ’ -

No caso da CookCo, apesar de haver um certo
grau de-internalizagdo do discurso gerencial por
parte dos trabalhadores, falhas na comunicagéo
entre eles e a geréncia contribuem para a emer-
géncia de conflitos. Os trabalhadores manifestam
preocupagdes quanto as exigéncias feitas pela
geréncia (como por exemplo, o investimento na
prépria gqualificagdo), porém ndo recebem da em-
presa as contrapartidas esperadas. Em parte,
isto ocorre por que a empresa se mostra incapaz
de recompensar a todos os trabalhadores. Nao
apenas por que, em termos materiais, isto iria de
encontro aos seus objetivos de redugdo de cus-
tos e aumento da lucratividade, mas por que néo
parece haver interesse nem mesmo em desenvol-
ver contrapartidas simbdlicas que assegurem o
reconhecimento e o envolvimento do trabalhador.

No que diz respeito ao relacionamento mais
direto entre gerentes e trabalhadores, embora
as empresas incentivem uma maior aproximagao
e didlogo, os gerentes parecem ser 0s menos
adaptados a essa nova situagcdo. Enquanto os
trabalhadores receberam esta inovagdo como
algo positivo, os gerentes parecem ainda néo ter
encontrado a melhor forma de se utilizar dela.
Percebemos pelas entrevistas com os trabalha-
dores, que a possibilidade de um contato mais
direto e franco com a chefia tem sido utilizada
por eles como um meio de interferir mais na con-
dugdo do processo de trabalho. Vérios dos en-
trevistados destacaram a possibilidade de fazer
sugestdes, mesmo que a deciséo final fique por
conta do superior hierarquico.

No entanto, quando ha resisténcia da parte
dos gerentes e encarregados em manter um ca-
nal aberto de comunicagao e didlogo com os ope-
radores da produgdo e em confiar na capacidade
gue estes tém de tomarem iniciativas e decisées
com respeito ao seu trabalho, a critica faz-se
presente. Um trabalhador do setor de montagem
da CookCo afirma que “Nao ha proximidade entre
0s gerentes e nds, s6 se aproximam quando ha
interesse deles. Quando eles querem algo nosso,
eles se aproximam. A qualidade total, quando
eles alcangaram a Iso 9000, 8002, entéo eles
se aproximaram mais da gente. Eles dizem para
a gente se aproximar mais, mas eles mesmos
ndo se aproximam de nds. Nés temos acesso a
guestdes que vao nos afetar porque tem o sindi-
cato que nos informa”.Um operador especializado
da FridgeCo reclama que “(o supervisor) quando
chega de manha nao d&, primeiramente, um bom
dia pra gente, nao pega na nossa mao... Chega
logo falando o que tem que fazer, pressionando
gue tem que fazer logo, porque nao fez aquilo...
Mandando, vamos trabalhar, trabalhar.. Como se

2 As falas citadas cor-
respondem, respectivamente,
ao gerente de qualidade
da FridgeCo, ao supervisor
de produgdao desta mesma
empresa e a um gerente da
produgao da CookCo.
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fosse uma escravidao”

De uma forma geral, os trabalhadores apre-
sentam uma visdo positiva em relagdo as duas
empresas, 0 que contribui para que a geréncia
obtenha deles um certo consentimento e um
certo grau de internalizagdo das regras e do
autocontrole. Dois fatores parecem relevantes:
a mudanga nas relagdes com a chefia (diminuigao
da hierarquia e da burocracia amplamente re-
conhecida entre os entrevistados) e a condigéo
econdmica do pais. Creio que neste ponto, o que
favorece o controle gerencial sobre os trabalha-

dores s&o as contrapartidas oferecidas: benefi-
cios e saldrio, que s&o considerados por estes
ultimos as melhores coisas da empresa. Muitos
operarios explicam sua satisfagao por compara-
rem a sua situagao na empresa com as condigées
gerais do mercado de trabalho brasileiro (tercei-
rizagéo, trabalho sem registro, baixos salérios,
alto nivel de desemprego, alta competitividade
mediada pela exigéncia de qualificagao, etc).
Também a instabilidade no emprego, amplamente
reconhecida, contribui como forma de disciplina-
mento, pois induz os trabalhadores a aceitarem
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mais facilmente o que lhes impde a geréncia.

Um outro elemento fortemente disciplinador
presente na empresa também diz respeito a
inibicdo dos questionamentos, porém num outro
sentido. A implementagdo de um programa de
sugestdes cujo aproveitamento estd exclusiva-
mente centrado nas necessidades da empresa,
ao invés de se tornar um canal em proveito do
trabalhador, volta-se contra ele. Em primeiro
lugar, o programa de sugestdes individualiza a
relagéo do trabalhador com a empresa. Esta re-
lag&o individualizada incentiva o trabalhador, néo a
discutir coletivamente as propostas de melhorias
no trabalho, mas a guarda-las para si enquanto
espera uma resposta da geréncia. Além disso, ele
se coloca sozinho diante da empresa, que detém
total poder de decisdo quanto aos tipos de su-
gestdes que serdo consideradas e os critérios de
aprovacgao e implementagdo. Apesar de reconhe-
cerem as limitagoes do Programa de Sugestoes,
os trabalhadores ndo demonstram preocupagao
em propor um sistema alternativo de sugestoes,
que conte com idéias voltadas para os interes-
ses dos proprios trabalhadores, em detrimento
do exclusivo interesse da empresa. A FridgeCo,
preocupada em estar a par das insatisfagfes
dos trabalhadores e de conflitos passiveis de
virem & tona, antecipou-se a uma agao dos tra-
balhadores e planeja um novo programa voltado
para o estabelecimento de um didlogo direto dos
operédrios com a diregdo. Tal programa pretende
evitar qualquer possibilidade de confronto dos
trabalhadores com a empresa, abrindo espago
para negociagoes internas e diretas com eles.
Esta atitude demonstra que a politica de afasta-
mento do sindicato n&o foi de todo abandonada. A
empresa continua voltando seus esforgos para a
excluséo do sindicato, o que teria como consequ-
éncia o enfraquecimento da forga de negociagao
dos trabalhadores.

Conclusao

Encontramos, portanto, dois movimentos
no sentido de obtengdo do controle sobre o
trabalhador: um negativo, no sentido de impor
barreiras ao surgimento de conflitos e questiona-
mentos coletivos, e outro positivo, no sentido de
tentar investir o trabalhador de uma nova forma
de pensar e agir, levando-o a atuar da forma que
convém & empresa. Diante disso, o trabalha-
dor se vé numa condigdo bastante critica. As
pressbes sobre ele. sdo fortes e as investidas
gerenciais muitas vezes obscurecem sua prépria
percepgéao da situagao.

Na pesquisa nas duas empresas, notamos 0s
esforgos gerenciais em conquistar cada vez mais
a adesao do trabalhador aos seus ideais. Através
de treinamentos, programas de participag&o,
mudangas na atitude gerencial, contrapartidas
materiais e simbdlicas, as chefias vdo tecendo
uma forma bastante sutil de disciplinamento. Véao
inserindo o trabalhador dentro de uma légica de
participacao, na qual, segundo a geréncia, ambos
tém a-ganhar. Porém, os mecanismos de controle
‘e convencimento implementados pelas empresas

ndo sao totalmente bem sucedidos, ndo apenas
por gue est&o sujeitos a consequéncias nao pre-
vistas, como resta sempre um espaco de conflito
e resisténcia por parte dos trabalhadores.

Desta forma, a busca da adeséo e da coopera-
¢&o do trabalhador ndo se d4 sem inconvenientes.
O inconveniente é que o trabalhador ndo atende
passivamente aos intuitos da empresa. A inten-
cdo de remodelar-lhes o comportamento bate
de frente com o préprio trabalhador enquanto
sujeito ativo dentro do processo produtivo. Quan-
do o novo discurso gerencial entra em cena, ele
tem que dialogar com a vivéncia do trabalhador.
Neste didlogo, as novas proposigbes s&o postas
a prova e se tornam objeto de disputa dentro da
empresa. A demanda empresarial por cooperagao
do trabalhador exige da empresa contrapartidas
que, por sua vez, sado reivindicadas pelo traba-
Ihador enquanto condigdo de adaptagao. E claro
gue no atual contexto socioeconémico, as condi-
goes de negociagdo das mudangas é bem menos
favoravel aos trabalhadores, porém €& preciso
reconhecer que a atuagao deles é fundamental na
implementagéao e conformagéo das mudancas.

Como pudemos perceber através das falas
dos trabalhadores, a critica continua presente
no dia-a-dia das empresas. Os trabalhadores
do chéao de fébrica ndo deixaram de questionar
e resistir ao que vai contra seus valores e bem
estar No caso da CookCo, percebemos que eles
déao grande importéncia ao investimento em sua
propria capacitagado, em sintonia com as expec-
tativas gerenciais. No entanto, a empresa nao se
mostra capaz de aproveitar as novas habilidades
destes trabalhadores, pois é incapaz de absorver
todos os trabalhadores que estao investindo em
novos conhecimentos. A empresa exige flexibilida-
de e adaptagao por parte dos trabalhadores, mas
ela mesma é incapaz de atingir estes ideais e por
isso mesmo desperdiga enorme “capital huma-
no”. A falta de perspectiva de carreira & uma das
principais reclamagdes entre os trabalhadores da
CookCo.

A singularidade da FridgeCo esta em que, pelo
que tudo indica, 0s questionamentos mais fortes
giram em torno da auséncia de contrapartidas
simbdlicas. A falta de consideragdo dos gerentes
com os trabalhadores, o descaso com sua opinido
a respeito das mudangas implementadas, o ex-
cesso de pressao e o pouco reconhecimento dado
a eles formam um conjunto de elementos que
atentam contra a dignidade do trabalhador do
chéao de fabrica. Esta condigdo acaba atuando no
sentido de fortalecer a identidade do trabalhador
enquanto coletivo. Em fungdo deste tratamento
que lhe é dado é que ele se percebe fazendo parte
de um grupo maior, é que ele se constitui enquan-
to “nos, trabalhadores” em oposigdo ao “eles”,
representantes da empresa.

Também nos dois casos vimos o0 quanto o con-
texto econdmico e social do pais interfere na per-
cepcao e atitude do trabalhador dentro da em-
presa. As atuais circunsténcias os colocam numa
condigao fragilizada, o que favorece a disciplina e
a aceitagdo das condigbes impostas. Sobretudo
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por que as exigéncias e métodos gerenciais sao
associados a garantia de permanéncia da empre-
sa no mercado e, conseqlientemente, de preser-
vagao de seus empregos.

Assim, retomando a nogao de experiéncia de
Thompson, utilizada por Leite (1994), pudemos
perceber que as préaticas dos trabalhadores sao
amplamente determinadas pela experiéncia vivida
dentro dela. O choque entre representagdes e
realidade vai moldando a percepgao e a propria
identidade dos trabalhadores.

Assim, um fator que vem favorecendo o reco-
nhecimento da comunhao de interesses entre os
trabalhadores, em detrimento das estratégias
de individualizagdo utilizadas pela empresa, é a
prépria postura gerencial em flagrante contradi-
Gao com seu discurso. Esta circunstancia especi-
fica trdaz a tona “a divergéncia de interesses em
relaga@o ao patronato” (LEITE, 1994: 30).

O discurso gerencial traz consigo a promes-
sa de contrapartidas simbdlicas e materiais que
nem sempre é capaz de garantir na pratica. A
prometida participagdo, autonomia e aumento
das responsabilidades do trabalhador nao tém se
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