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Resumo:
O texto aborda o impacto das mudangas organizacionais da fabrica reestruturada
sobre o mundo do trabalho e, em especial, o sindicalismo. Detém-se na experién-
cia do ABC paulista, ber¢o do chamado ‘novo sindicalismo’, enfatizando os pos-
siveis pontos de friccao entre uma tendéncia que historicamente apontava para o
reforco de identidades coletivas e um movimento de modernizagao fabril que
acentua a individualizacao e a des-solidarizagao de classe.
Palavras-chave: organizacao do trabalho; novos paradigmas produtivos; sindica-
lismo.

Abstract:
This paper deals with the impact of the organizational changes issued from the
productive restructuring upon the labor, with special attention to unionism. It
sheds light on the ABC’s experience since the end of the seventies, the chest of
the so-called Brazilian ‘new unionism’, stressing on the possible points of friction
between two opposite trends: on one hand, a trend historically pointing to a rein-
forcement of collective identity, and on the other hand, another one based on
factory’s modernization that promotes either individualization and class des-soli-
darity.
Key-words: work organisation; new models of production; unionism.

T O texto que segue é a reproducao da exposicao feita por ocasidao do painel “Os Anos 90: o
futuro do mundo do trabalho e dos atuais paradigmas da organizacao sindical: o ABC 20 anos
depois”, realizado por ocasiao do Seminario “1978-1998: o ABC da democracia”, organizado
pela Fundagao Perseu Abramo, pelo Arquivo Edgard Leuenroth, pelo Programa de Pés-Gradua-
¢ao de Ciéncia Politica da Unicamp e pelo Nucleo de Estudos dos Direitos e da Cidadania da
USP, em maio de 1998, em comemoragao pela passagem dos vinte anos das greves do ABC. A
despeito de seu carater um tanto quanto datado, penso que os problemas e desafios levantados,
naquela ocasido, mantém a sua atualidade. O feitio sintético do texto, aliado ao fato de ter sido
preparado para uma comunicagao oral, dispensa um arrolamento bibliogréfico sistematico, de
que o leitor interessado certamente se socorrerd em varios dos textos disponiveis da literatura
brasileira sobre o assunto. Elencar alguns deles aqui conduziria ao ponto que se buscou justa-
mente evitar no inicio.
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Os anos de 1980 foram, para a in-
dustria brasileira, o periodo das pri-
meiras experimentacdes em termos de
inovagdes no mundo do trabalho. Es-
sas inovacdes ocorreram em duas fren-
tes, embora ndo necessariamente ar-
ticuladas. A primeira frente referia-se
a tecnologia: falava-se muito, entao,
em robds, maquinas-ferramenta com
comando numérico, controles logico-
programaveis. A segunda frente, por
sua vez, dizia respeito a organizacao
do trabalho: o protagonista mais fa-
moso da época era o circulo de con-
trole de qualidade.

Apenas mais tarde, na virada dos
anos 80 para os 90, foi que a mentali-
dade gerencial assumiu uma abordagem
mais sisttmica na qual as duas frentes
passaram a ser vistas como indissocia-
veis, articuladas e necessarias — o “mo-
delo japonés” ou a “produgao enxuta”
nomearam essa abordagem sistémica.
O movimento de modernizagao apro-
fundou-se, entao, nessa ultima via. Nao
fazia mais sentido discutir se o robd
substituia o trabalho humano e em que
dimensao quantitativa, pois o rumo das
transformagoes revelou-se muito mais
profundo, atingindo a divisdo do traba-
[ho mesma, como se vera a seguir.

O ABC esteve no centro dessas mu-
dancas. As primeiras experimentagoes
dos anos de 1980 foram acompanha-
das pelos estudiosos do sindicalismo e
do movimento operario imediatamen-
te como uma reacao a pujancga reivin-
dicativa oriunda da mobilizacao das
greves pos-78.

Em seguida, percebeu-se que o sen-
tido das mudancas tecnoldgicas e or-
ganizacionais obedeciam a uma logi-
ca mais ampla de crise de um modelo
de producao e de trabalho associado a
um determinado modo de regulacao.
Era de se esperar que os seus efeitos se
fizessem sentir em um pais de econo-
mia periférica, porém integrado ao cir-
cuito de acumulagao mundial. Portan-
to, as tendéncias de racionalizacao se

desenhavam como mais duradouras,
fazendo par com a tendéncia a globa-
lizacdo da economia. A questao pare-
cia residir na duragao da transicdo: em
termos polanyianos, ndo se discutia
mais a direcdo da mudanca, mas, sim,
o ritmo da mudanca.

Quiais eram as caracteristicas desse
novo paradigma que se avizinhava (e
que, em alguns casos, ja esta bastante
implantado, talvez mesmo esgotado)?

Em primeiro lugar, é necessaria uma
periodizacdo. Em geral, a literatura dis-
crimina trés momentos historicos de
desenvolvimento dos sistemas de pro-
ducao e de trabalho:

1) o momento de producao basea-
do no oficio;

2) o momento de producdao em
massa;

3) o momento de producao enxuta.

Hoje, muitas industrias — especial-
mente as baseadas em producao em
série — estariam se orientando em di-
recdo a esse terceiro sistema ou “para-
digma” de producao e trabalho.

Quer seja em sua versao “modelo
japonés”, quer em sua versao “produ-
¢cao enxuta”, a incidéncia desse novo
paradigma pode ser observada em trés
momentos-chave do sistema produtivo:
® no desenvolvimento do produto (mo-

mento da concepgao);
® na manufatura (momento da produ-

¢do), e
® narelagao entre clientes versus for-

necedores.

Também se deve registrar que sua
eficacia é desigual, segundo os setores
de atividade nos quais se aplica. Ha
uma literatura vastissima, por exemplo,
para a industria automobilistica. Isso é
compreensivel. Afinal, o fordismo ficou
associado a producao de automéveis,
0 mesmo acontecendo com o toyotis-
mo. Assim, tais modelos parecem mais
adequados a esse ramo industrial. No
entanto, seus principios espalham-se
também por outros ramos.

Tome-se, por exemplo, um dos ele-
mentos centrais do novo paradigma: a
reducdo de estoques. Esse principio vale

tanto para produtos semi-acabados de
uma montadora de veiculos quanto para
componentes s6lidos que vao entrar na
composicao final de um medicamento
(industria farmacéutica), por exemplo.
Além disso, o mesmo principio da re-
ducao de estoques, ou de buffers, vale
tanto para a manufatura (relagao intra-
firma) quanto para a relagao entre cli-
entes e fornecedores (inter-firmas).

A seguir listamos algumas caracte-
risticas que dizem respeito, apenas, a
seus efeitos para o mundo do trabalho,
descartando seus aspectos, digamos,
macroecondmicos.

H& um risco assumido de estarmos
idealizando um pouco o modelo. Por
exemplo, ainda ha uma permanéncia
nao negligenciavel de prescricao e de
operacgao de trabalho baseada na tare-
fa, cujos vinculos com a producao em
massa sao evidentes. Porém, penso que
algumas de suas linhas-de-forga sao
persuasivas o suficiente para desestru-
turar um certo formato de representa-
¢ao sindical. Até porque, no fundo, é
isso 0 que interessa nesta comunicagao.

Essas caracteristicas sao, portanto:

1) o sistema baseia-se na contribui-
cdo de sugestdes (conhecimento) e na
capacidade de resolver problemas por
parte dos operadores diretos;

2) énfase no trabalho em grupo —
como o desafio de resolver problemas
relativos ao processo de producao é
permanente, o grupo estd em melho-
res condicdes para fazé-lo do que cada
trabalhador isoladamente;

3) um sistema baseado na qualida-
de e no melhoramento continuo — nao
ha limite para o melhoramento, ele deve
ser uma meta sem fim a ser perseguida;

4) um modelo de relagdes de traba-
lho que privilegia a pessoa, e ndao o
emprego — nao ha incompatibilidade
entre trabalho em grupo e privilegia-
mento da pessoa (€ o que se vera mais
adiante);

5) muda o sentido da “carreira” — o
salario, nesses novos modelos de or-
ganizacao, sanciona as diferencas in-
dividuais de habilidades, de escolari-
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dade, de performance etc. Antes, va-
lia a maxima: “trabalho igual, salario
igual”. Hoje, isso mudou. Cada traba-
Iho era rigorosamente esquadrinhado,
segmentado em tarefas componentes
e, dai entao, hierarquizado: a “grade”
salarial seguia aquele sistema de clas-
sificacao. Havia regras estritas de mo-
bilidade baseadas, principalmente, na
antigiiidade. As negociacoes coletivas
(collective bargaining) espelhavam
aquela realidade. A generalizacao da
negociacao e, em nivel societal, a pré-
pria nocao de um tempo social?, vali-
do para os assalariados e também para
os nao-assalariados (aqueles que, de
alguma forma, dependiam dos primei-
ros), baseava-se nisso.

O sistema era também altamente
formalizado (i.e. burocratizado) ou “ri-
gido”. Na verdade, o sistema baseava-
se no emprego, mais do que no traba-
lho; entdo, o salario dependia da
situacdo do individuo diante do primei-
ro, ndo do segundo. E as diferencas “for-
mais” eram baseadas no sistema de clas-
sificacao das atividades ou tarefas,
identificadas, minuciosamente, segun-
do uma divisao do trabalho estrita. Na
producdo enxuta, a propria definicao do
“emprego” deixa de estar associado a
um conjunto pré-estabelecido de tare-
fas; entdo, torna-se menos importante
o que o individuo de fato faz, mas, so-
bretudo, o que ele é capaz de fazer. O
trabalhador deve se movimentar entre
varios postos, ou “trabalhos”, ou (na
terminologia antiga) “empregos”. Assim
é pensada a rotacao e o aprendizado
continuo. Para isso, é necessaria uma
reducgao da estrutura de cargos e salari-
0s. Ha um progressivo descolamento
entre salario e emprego, na medida da
introducdo de bonus e outros prémios.

6) a produgao enxuta (lean-produc-
tion) demanda a mobilizacao do inte-
resse, do conhecimento, da atencao e
da motivacao do trabalhador (chamo
a isso de “obsessao”).

No saber de oficio, o conhecimen-

to do processo, bem como as possibi-
lidades de inovacao pertenciam ao tra-
balhador, que podia negociar esse ati-
vo no mercado, diante de outras
fabricas ou unidades de producao. Na
producdo em massa esse saber foi ba-
nalizado e dissociado da figura do tra-
balhador individual.

Na producao enxuta, as novas qua-
lificagoes e habilidades nao repéem o
antigo saber de oficio. Isto é, ndo ha
uma volta ao estilo de divisao do tra-
balho anterior a produgcao em massa,
como, as vezes, pode-se pensar (nao
se trata, pois, de uma volta a antiga
divisao do trabalho). Tal passagem fi-
cou conhecida classicamente como o
deslocamento da posse dos instrumen-
tos de trabalho do seu detentor origi-
nal — o trabalhador — para um novo
proprietario, que passa a pd-los em fun-
cionamento de maneira ampliada e
transformada (maquinario).

Hoje, cada empresa detém um con-
junto de conhecimentos bastante parti-
cularizado de seu sistema produtivo.
Isso ocorre porque as empresas vao,
cada vez mais, diferenciando seus pro-
dutos por meio da diferenciacao tecno-
l6gica, e esse investimento vai-se con-
centrando em poucas companhias no
mundo. Portanto, o locus da inovacao
tende a ser uma grande empresa com
conexao global, o que significa, antes
de tudo, capacidade de investimento e
de competicao extremamente desiguais
em relacao as empresas locais. Agora,
cada empresa detém um conjunto de
conhecimentos necessarios para por em
andamento o seu processo de trabalho,
e um tal conjunto passa a ser relativa-
mente intransferivel. E como se cada
empresa fosse um “mundo” a parte.

Definidos dessa maneira, os sistemas
de producao acarretam uma série de
conseqliéncias importantes. Primeiro,
para a divisao do trabalho, pois a énfa-
se na inovacao, mais do que no prosse-
guimento de tarefas repetitivas, reserva
um papel importante aos trabalhadores,

2 Devo essa observacdo a minha colega e interlocutora Vera da Silva Telles.
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na medida de sua capacidade de pro-
por mudancas, evitar erros, solucionar
pequenos problemas ordinarios sem ter
de chamar constantemente os técnicos
— Oou seja, acarreta maior iniciativa e
responsabilidade.

Em segundo lugar, acarretam conse-
qliéncias para a organizacao do traba-
Iho, uma vez que levam ao surgimento
dos times de trabalho, ou do trabalho
em grupo, ou da manufatura celular, no
qual o pressuposto é de que o trabalho
cooperativo induz a uma maior proba-
bilidade de inovacao, ja que maximiza
os esforcos para encontrar a solucao de
gargalos da producao.

Uma decorréncia do tipo de orga-
nizacao do trabalho nos novos mode-
los ou paradigmas de producao é o fato
de a orientacao conflitiva entre gerén-
cia e trabalhadores ceder vez a um pro-
pésito comum: zelar pela performan-
ce econdmica da firma, isto é, pela
capacidade de colocacao de seus pro-
dutos no mercado. Isso depende, em
um grau importante, da qualidade do
produto. E a qualidade é funcao direta
da atencao e do comprometimento da
forca-de-trabalho da empresa. Portan-
to, o circulo se fecha: comprometimen-
to — qualidade — competitividade.

Em terceiro lugar, uma conseqiién-
cia decisiva para a representacao do
mundo do trabalho é o fato de os sin-
dicatos baseados no ramo industrial
perderem a sua forca diante de uma
nova divisdo do trabalho e de uma
nova organizacao do trabalho. Ora, os
sindicatos estao estruturados em bases
geograficas e por ramo industrial de ati-
vidade, nao em bases de empresa.

Além disso, ha uma modificacao
importante também no que tange ao
solo sobre o qual incide a arregimen-
tacao da agao coletiva: o emprego cede
lugar ao trabalho. Isto €, o sindicato,
tal como o conhecemos ainda hoje, é
uma instituicao que retira a sua forca
de um pressuposto: o de que represen-
ta uma massa de trabalhadores cujo



contetdo da atividade ¢, mais ou me-
nos, indiferenciado. Isso quer dizer que
a acao instrumental do sindicato (como
representante de interesses) correspon-
de o emprego como sindbnimo de tra-
balho. Os operarios faziam algo - e
isso era o importante —, ndo havendo
muita preocupacao acerca do qué exa-
tamente se fazia, de que forma, com
que investimento cognitivo ou ausén-
cia dele (embora saibamos hoje, gra-
¢as aos ergonomistas e psicopatologis-
tas do trabalho, que uma atividade
pratica sem investimento cognitivo é
uma aberracdo). Tanto é assim, que
uma das fontes permanentes de tensao
da instituicao sindical no ultimo sécu-
lo foi alimentada, justamente, pela co-
locacdo em causa, por parte dos proé-
prios trabalhadores, das condicoes de
trabalho e da organizacao do trabalho
A crise entre base e clpula, ou as cri-
ticas a burocratizacao, expressavam a
crise dessa orientacao muito mais vol-
tada para as condi¢des do emprego —
em uma palavra, na manutengao e vi-
gilancia da relagao salarial — do que
propriamente do trabalho.

Um tal papel instrumental do sin-
dicato pode ser comparado com o seu
papel em um periodo histérico imedi-
atamente anterior. Quando o trabalho
estava associado ao saber do oficio, o
sindicato, entao, nesse caso, tinha uma
funcao proxima do mutualismo, em
que uma das tarefas mais importantes
era defender o patrimonio do “fazer”
contra a desvalorizacao representada
pela producdo em massa.

Um outro aspecto ainda do papel
instrumental do sindicato é que, por
ser relativamente indiferente ao tipo e
ao contetdo do trabalho efetuado por
seus representados, havia a possibili-
dade, no horizonte, de extensio da
acao sindical.

A consolidacdao da producdao em
massa parecia apontar para dois cami-
nhos: o primeiro era a extensao do as-
salariamento como condi¢ao dominan-
te de acesso a renda por um contigente
cada vez maior de pessoas (o que, bem

entendido, nao seria necessariamente
sinbnimo de “proletarizacao”); o se-
gundo era a crescente banalizacao do
trabalho (o que Harry Braverman cha-
mou de tendéncia a “degradacao” do
trabalho). Ora, nenhum desses dois ca-
minhos parece ser socialmente facti-
vel, pelo menos no mesmo sentido que
o foram antes. O assalariamento en-
curta, e uma segmentacao de qualifi-
cacdes parece jogar em diregoes 0pos-
tas uma grande parcela realizando
trabalhos rotineiros ou repetitivos, en-
quanto uma parcela privilegiada alcan-
ca postos dotados de maior significa-
cdo tanto produtiva quanto subjetiva.

Sendo assim, a capacidade de ge-
neralizacdo da acao coletiva do sindi-
cato fica bastante abalada. Para a par-
cela que fica empregada, submetida
aos novos métodos de organizacao,
contudo, o efeito nao é menor. Isso
porque a cultura sindical nao esta apa-
relhada para lidar com um padrao de
representacao que, ao invés de extrair
sua forca do homogéneo, tem de ex-
trair sua forca da distincdo.

Uma série de desafios emergem dai:

1) Como os sistemas de producgao
sdao cada vez mais particularizados e
restritos ao ambito da empresa, confor-
me ja mencionado, ha um grande inte-
resse em tornar o seu espaco um espa-
¢o, de fato, de socializacdo, ou seja, de
fonte de identidade. Parte da mentali-
dade dos novos modelos de gestao pode
ser traduzida como a tentativa de fazer
coincidir os interesses do trabalhador
com os interesses da empresa.

2) Nesse sistema, a geréncia se tor-
na um competidor do sindicato, porque:
® Qageréncia ou a organizacao do tra-

balho incitam o comprometimento

do trabalhador;
® a0 mesmo tempo, promove o incen-
tivo a qualificagao do trabalhador.

3) A geréncia consegue para o tra-
balhador tudo o que ele conseguia pela
via dos sindicatos: a geréncia substitui
os sindicatos, em termos de satisfacao
de certos interesses materiais (mas tam-
bém simbdlicos: reconhecimento, por

exemplo);

4) O papel social e cognitivo do tra-
balhador é valorizado (¢ dificil lutar
contra isso — quem quer voltar para o
sistema de producdao em massa, taylo-
rizado e estupidificante?);

5) Ao tomar parte/participar (nem
que seja de modo restrito) das decisdes
estratégicas da empresa, os trabalha-
dores e os sindicatos se sentiriam con-
cernidos pela sobrevivéncia e os des-
tinos dela. Por exemplo, a necessidade
de aumentar a competitividade das fa-
bricas.

Feitas essas observacoes, vejamos
brevemente a encruzilhada histérica
na qual se encontram os sindicatos no
Brasil.

No final dos anos 1970, a questao
da dignidade operaria era, sobretudo,
posta como uma questao de reconhe-
cimento de um ator coletivo; e a de-
mocracia, como instrumento de afir-
macgao daquele ator coletivo. Como o
ambiente para o exercicio democrati-
co era muito estreito, foi preciso for-
ca-lo através de mobilizacao e lutas.
O resto da histdria todos nds conhece-
mos: 0 movimento operario, ao lutar
por seus interesses de classe, terminou
por ser a vanguarda da luta pela rede-
mocratizagao, naquela conjuntura.

Ora, 0 que vemos agora, as véspe-
ras de quase trinta anos daqueles epi-
sodios marcantes para a histéria mo-
derna do Pais? A questao da dignidade
operdria é reposta como uma questao
de reconhecimento individual do tra-
balhador, isto é, as geréncias devem
levar em conta, se quiserem obter a
lealdade e 0 comprometimento com a
producao, o “moral” do trabalhador,
entendido como a afirmacao e manu-
tencao do respeito proprio, essencial
para aquele comprometimento.

O individuo nao entra mais como
uma agregacdo as taxas de absenteis-
mo porque, se ele esta de fato compro-
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metido com os destinos da empresa,
nao é logico que ele, nem a empresa,
desejem altas taxas de rotatividade. Ali-
4s, o absenteismo e a rotatividade mi-
nam a filosofia do trabalho em grupo.
Esses (absenteismo/rotatividade) passam
a ser nao apenas problemas para o in-
dividuo ou a empresa, mas problemas
primeiramente para o grupo.

No caso do reconhecimento indivi-
dual do trabalhador, trata-se também —
ninguém pode negar — de uma expan-
sao da democracia, porém em uma ou-
tra chave: a democracia continua sen-
do o instrumento reconhecido de acesso
a dignidade, uma vez que pressupde
negociacao, acordo e confronto entre
posicoes divergentes. Por outro lado, o
ambiente democratico ja nao é mais
estreito; ele possibilita o acesso as de-
mandas dos movimentos e atores vari-
os da sociedade. Entdo, “democracia’,
nessa outra chave, é entendida muito
mais na sua acepcao de liberdade e
autonomia individuais, assim como o
respeito ao foro intimo e as escolhas que
remetam a um “bem-estar” do sujeito,
especialmente em sua relacdo com o
trabalho. O sistema parece mais “de-
mocratico” se ele considera o “respeito
préprio” como um componente impor-
tante, enquanto que a democracia como
instrumento de afirmacao de direitos
coletivos entende que esta tltima é uma
pré-condicao para o exercicio da liber-
dade individual, em uma palavra: para
as escolhas privadas.

No entanto, operou-se um desloca-
mento aqui: ja nao é mais um indivi-
duo que, por meio de seu contrato de
trabalho, demarca os limites do “eu” e
do “nés”; entre sua privacidade — de sua
realizacao pessoal — e sua participagao
cognitiva e afetiva, bem como a luta
para obté-la, no caso dela Ihe ser nega-
da. E o coletivo, na figura da empresa,
que poe o campo dos relacionamentos
e da interacao do trabalhador. Portan-
to, o grupo é apenas uma instancia ou
uma forma de acesso a uma coletivida-

de maior, que é a empresa. Por isso, foi
dito anteriormente que a énfase no in-
dividuo (enquanto “pessoa”) nao era
incompativel com o trabalho em gru-
po. Ora, em uma sociedade como a
brasileira, na qual a institucionalizagao
dos direitos sociais nao contribuiram
para reforcar a nocao de autonomia, e
em que as caréncias materiais sdo ta-
manhas, o processo de transmutacao de
“dadivas” em “direitos” €, relativamen-
te, facil de entender.

Nos anos 1970, a luta pela demo-
cracia capitaneada pelo movimento
operario era conjugada em duas fren-
tes, porém ambas tendo como fonte um
interesse particularizado, de classe: a
primeira dizia respeito ao salario, isto
é, o sistema politico fechado legitima-
va o arrocho, na medida em que nao
havia transparéncia e liberdade para
contestar a manipulacdo de indices; a
segunda, dizia respeito a liberdade no
local de trabalho. O interessante é o
fato de que, mesmo tendo por fonte
um interesse particularizado (de clas-
se), a reivindicacdo por democracia ti-
nha um potencial para se generalizar.
A liberdade no local de trabalho era
logo associada a liberdade no sistema
politico como um todo, assim como a
reivindicacao pela negociacao direta
com os patrdes punha em xeque o sis-
tema estatal de relacdes de trabalho —
a possibilidade de negociar salarios
seria também o mote para negociar
tudo quanto estivesse travado pelo
exercicio autoritario do poder.

Dos anos 1990 em diante, a liber-
dade no local de trabalho - e, portan-
to, democracia no local de trabalho —
aparece como uma exigéncia do proé-
prio processo produtivo, mas suas pos-
sibilidades de generalizacao sao limi-
tadas. Nem todas as empresas podem
apostar na produgdo enxuta. Além dis-
so, o raio de escolhas disponiveis é li-
mitado também as caracteristicas tec-
nolégicas das empresas.

Por uma estranha encruzilhada, a

velha reivindicacdo de autonomia no
local de trabalho nao parece incompa-
tivel com os novos métodos de gestao.
E parece, assim, um aprofundamento da
democracia nos locais de trabalho.

Por fim, a trajetoria dos anos 1970
aos 1990 tem mostrado que o movi-
mento sindical mais organizado tem lu-
tado, no Brasil, justamente para tomar
parte ou influir em itens da pauta “pri-
vada” das empresas. Isto é, ser parcei-
ro ou co-determinante em suas deci-
soes estratégicas, decisdes essas que
incluem planos de investimento de
capital, escolha de tecnologias e de
produtos, mudancas no processo de
trabalho, sub-contratacao, localizacao
de fabricas novas, deslocalizacao de
sitios industriais antigos, contratacgoes,
treinamento etc. Uma tal pratica “pro-
positiva” iniciou-se com a camara se-
torial, no inicio dos anos 1990. E, no
entanto, esse tem sido um foco de re-
sisténcia por parte dos empresarios, ao
invés de fazer parte de uma tatica sua,
isto é, de ganhar os sindicatos para a
politica da empresa.

As predisposicoes de participacao
nao incluem a discussao daquele tipo
de pauta mencionado anteriormente —
s6 a muito custo os sindicatos tém con-
seguido imiscuir-se nesses assuntos. A
participacao é requerida apenas no ni-
vel do chdo-de-fabrica, nao na formu-
lacdo de uma politica da empresa a
longo prazo3. Nesse ponto, o “compro-
metimento”, que deveria atravessar da
producéo as decisoes estratégicas, fica
no meio do caminho. Existe uma enor-
me desconfianca, por parte dos empre-
sarios, com respeito a participacao dos
sindicatos em tal ambito “macro”. Essa
desconfianca impede a consecucao de
uma estratégia completamente sistémi-
ca por parte da empresa. A regulacao
conjunta capital versus trabalho para
os assuntos localizados do dia-a-dia de
producdo é permitida; para os assun-
tos corporativos, ndo — quando, na ver-
dade, deveria ser o contrério: trabalho

3 Se essa resisténcia ocorre ali onde os sindicatos sdao mais fortes (no ABC), pode-se imaginar o cenario em outros ramos de atividade...
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em grupo e énfase no conhecimento,
ao invés de somente discussdo de pro-
blemas relacionados ao trabalho, de-
veriam requerer, como um desdobra-
mento l6gico, a participacdao nos
negocios da empresa, ja que o “desti-
no” dos seus trabalhadores esta asso-
ciado ao “destino” dela.

De um certo ponto de vista, portan-
to, as classes sociais no Brasil incorpo-
raram a democracia como ponto de par-
tida para a resolucao dos conflitos
trabalhistas. Nesse sentido, a convivén-
cia entre atores antes inconciliaveis €,
sem ddvida, um avango. Um avanco que
deve muito ao movimento sindical au-
tonomo e aguerrido, que teve em Sao
Bernardo a sua figura de proa. O fato de
sentarem a mesa e exercitarem a inter-
locucao aberta de problemas que afetam
um lado ou outro — ou, as vezes, os dois
(capital e trabalho) — é um procedimen-
to que reforca o espaco publico.

De um outro ponto de vista, contu-
do, a medida da convivéncia revela-se
insuficiente para perceber as implica-
¢oes das transformagoes que estao se
processando no chamado chao-de-fa-
brica. £ possivel que tais transforma-
¢oes estejam mesmo a alterar aquela
medida. Explico: o padrao da convi-
véncia democratica no espago publi-
co entre capital e trabalho pode tornar
disponivel apenas um raio restrito de
escolhas para os atores. Quando os
destinos do trabalhador ficam atados
aos destinos da empresa, a capacida-
de de escolha reduz-se, ao invés de
aumentar. O aprendizado cativo de
uma forga-de-trabalho qualificada e
apta a pér em andamento determina-
dos processos produtivos move-se den-
tro de um mercado estreito, de poucas
empresas ou poucas secoes que detém
maquinario e equipamento especificos,
muito especializados ou organizados
de forma a facilitar o fluxo e abrir es-
paco ao “pensar” a producdo, ao invés
de simplesmente executa-la. Nesses
casos, obviamente, todos gostariam de
estar incluidos: os salarios podem ser
vantajosos, os beneficios também, os

planos e investimento de carreira po-
dem ser uma realidade. Mas nao se
esquecam de que o chamado bom
“ambiente” de trabalho, baseado em
grupos ou times, exige que o trabalho
também seja suportavel nesse nivel,
isto é, ele tem de funcionar quase a
guisa de um micro espaco publico,
onde sao discutidos os problemas, pro-
postas solucdes, ouvidas as varias opi-
nides, etc. O problema é que esse mi-
cro espaco publico move-se dentro de
um rol de diferencas muito limitado:
poucos tém o passaporte para cruzar
as suas fronteiras. E entre aqueles que
0 possuem, o liame entre um consen-
so imposto e um acordo baseado em
regras, fruto de escolhas confrontadas
entre uns e outros, é muito frouxo.
Nao se trata de “discutir tudo”, de
forma a tornar inviavel o fluxo da pro-
ducao (mesmo os diretores e supervi-
sores mais “abertos” reconhecem que
esse é o limite para o “reunionismo” dos
grupos de trabalho). Trata-se de encon-
trar uma margem onde possam conver-
gir as exigéncias da producao e as po-
tencialidades dos operadores diretos, de
tal maneira que as escolhas sejam fruto
dessa confrontacdo. Se é assim, entao
é de um espaco publico, na acepcao
original do termo, que se trata, porque,
em Ultima instancia, o moével é a nego-
ciacao. Negociacao sobre o tempo, por
exemplo. Sabe-se que o tempo dos tra-
balhadores homens é diferente do tem-
po das trabalhadoras mulheres. Por con-
seguinte, essa diferenca tem de ser
levada em conta. Sabe-se que ha dife-
rencas de habilidade, de velocidade e
de precisao: nem todos podem possuir
as mesmas qualidades na mesma me-
dida. Isso deve, entao, ser posto na
mesa, a menos que alguém queira “es-
conder o jogo” com vistas a “sair na
frente” dentro do grupo. Sabe-se tam-
bém que a pressao (aquilo que se cos-
tuma designar como stress) e a intensi-
ficacao podem estar escondidas em
atividades consideradas qualificadas.
Por outro lado, nem todo aumento
do ritmo ou intensificacdo é negativo,

do ponto de vista do trabalhador: as
vezes pode ser uma forma legitima de
sublimacao. Tudo vai depender de se
essa estratégia individual é explorada
pela direcao e pela geréncia ou se ela
é negociada no interior do grupo como
uma regra.

Enfim, o trabalho em grupo é sem-
pre uma faca de dois gumes. Tanto
mais ele da certo, tanto mais ele é pro-
dutivo, e tanto mais ele se aproxima
de um padrao de comportamento e
relacionamento sociais designados
pela sociologia por comunal.

Ora, as relacdes comunais tendem
a estreitar o raio de contatos sociais, ao
invés de difundi-los. As relagdes socie-
tarias tendem a multiplicacdo dos en-
contros entre as pessoas. As relacoes
comunais, ao contrario, promovem o
isolamento e o fechamento em torno de
nucleos auto-suficientes, com escassa
diferenciacdo, divisao pouco comple-
xa do trabalho e organizados com base
em familias, nao em individuos. Ora,
quem ainda ndo ouviu o discurso de que
a empresa é uma “grande familia”? Ou
de que é “preciso vestir a camisa”? Es-
sas sao incitacoes que clamam por uma
identificacao mais comunal do que so-
cietal. Historicamente, as relacdes so-
cietarias estao associadas com a expan-
sao do mercado. E o mercado, pelo
menos em tese, possibilita uma gama
muito grande de escolhas ou de encon-
tros. Se pensarmos que, na era da pro-
ducdo em massa, tratava-se de um tra-
balho com contetido banalizado, entao
a possibilidade de intercambialidade
desses trabalhos era grande.

E nesse sentido, pois, que é preciso
analisar profundamente se o espaco do
trabalho em grupo, do time ou da cé-
lula é, de fato, — ou pretende ser — um
micro espaco publico. Ou se ele, sim-
plesmente, é uma forma de sancionar
uma segmentacao entre os “eleitos” e
o0s “de fora”. E claro que é melhor es-
tar incluido e fazer parte de um grupo
em que a empresa investe do que ser
“excluido” dele. S6 que os “eleitos”
fecham-se em si mesmos. O movimen-
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to é ambiguo e, ja que falamos de “de-
safios”, vamos falar também de um
lado que pode ser visto como acarre-
tando beneficios possiveis para os sin-
dicatos.

Primeiro, o “comprometimento” é
uma faca de dois gumes para a empre-
sa, pois o sindicato ganha mais poder.
Nesse sentido, a empresa torna-se mais
fragilizada: paradas pontuais em linhas,
areas ou secoes vitais, estratégicos para
o processo de trabalho, sao temidos (os
buffers sao muito mais cruciais do que
na producao em massa). Acoes coleti-
vas “micro” (isto é, em nivel da empre-
sa) passam a ter mais eficacia do que
acoes “macro”, em nivel de setor ou
ramo industrial.

A producao enxuta pode acarretar
uma mudanca no padrao de acgao sin-
dical. O problema aqui é se o sindica-
to deve abrir mao das chamadas de-
mandas “distributivas” — salarios e
beneficios para todo o ramo industri-
al. E, supondo que ele nao abra mao
das demandas distributivas, persiste o
problema dos critérios: se “negociacao
por cima” ou “negociacao por baixo”,
ou melhor, se pretende estender os
beneficios a todos, ou apenas a uma
parte restrita da classe ou do setor.

Em segundo lugar, por mais que ge-
réncia e sindicatos parecam cada vez
mais convergentes do que divergentes,
ainda ha uma agenda que é tipicamen-
te sindical: condi¢coes de trabalho (em
termos ergonémicos, por exemplo), sau-
de e seguranca. Como esses itens estao
associados as condigoes de trabalho, e
essas Ultimas sao fundamentais para o
equilibrio dos times ou grupos de tra-
balho (problemas de insalubridade e
acidentes nao podem conviver com tra-
balho “comprometido”), de tal forma
que nao possa haver uma incompatibi-
lidade entre esses (grupos) e aquelas
(condigoes de trabalho), entao é de se
supor que haja um campo estratégico
para a acao sindical aqui.

Terceiro, dado o papel central do
“comprometimento” e dos times ou
grupos de trabalho, os sindicatos po-
dem ter sob sua jurisprudéncia um re-
pertério importante para negociar com
0s empresarios e gerentes, tais como:
o processo de selecao dos lideres dos
times de trabalho, por exemplo, ou ain-
da, o contetdo do papel dos supervi-
sores ou lideres. Esse é outro dos as-
pectos da fragilidade da producao
enxuta.

Em quarto lugar, os sindicatos tém
ainda muito o que fazer, desde que a
velha cultura gerencial da producao
em massa persista, mesmo naquelas
empresas que movem-se em direcao a
producao enxuta. Ou ainda, o sindi-
cato pode funcionar como um vigilan-
te dos, digamos, “verdadeiros princi-
pios” da producdo enxuta, evitando o
seu abastardamento. Por exemplo, evi-
tando que seus principios sejam usa-
dos apenas para intensificar o trabalho,
implementar horas-extras, etc.

Por ultimo, o papel do sindicato
pode ser reforcado desde que ele te-
nha como influir na negociagao de cri-
térios nas mudancas que tém lugar
dentro da organizagcao. Além dos
exemplos acima, pode-se citar outros
nos quais o que esta em jogo sdo nor-
mas (de conduta ou de justica); isto €,
o papel do sindicato sempre sera im-
portante quando o que estiver em dis-
cussao for as regras — por exemplo,
quanto ao escopo e/ou limites das fun-
¢oes ou das tarefas devidas ao time de
trabalho; quanto as transferéncias de
secdo, ou quanto a interpretacoes dis-
torcidas do modelo. Enfim, a discus-
sao em torno das regras é uma discus-
sdao em torno da interpretacdo do
modelo da produgao enxuta. Se a ge-
réncia ou os sindicatos tém a palavra
correta, a interpretacao mais razoavel,
vai depender da capacidade de legiti-
macao do discurso de um ou outro.
“Dar o braco a torcer” pode ser uma
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concessao politica muito forte para os
gerentes, por exemplo. Como disse o
Diretor de Relagdes Institucionais de
uma grande empresa do complexo qui-
mico de Sao Paulo por ocasiao de uma
das reunides da camara setorial, em
1995, trata-se de uma questao de po-
der.

Com isso, o problema de saber se
0s novos modelos de organizacdo do
trabalho consagram ou nao a demo-
cracia nas relacoes entre capital e tra-
balho, ou se, finalmente, patroes e
empregados encontraram um férum
civilizado, deixando de lado o surra-
do “sindicalismo de porta de fabrica”,
por um lado, e a conhecida violén-
cia, por outro, é uma questao mal
posta. Evidente que a convivéncia de-
mocratica em espagos publicos é uma
avanco em relacao a 1978. A questao
estd em saber se o raio e as opgoes de
escolha para os assalariados, mesmo
para aqueles que participam das ex-
perimentacdes chamadas de “virtuso-
sas”, tendem a aumentar ou a redu-
zir-se.

No primeiro caso, a empresa nao
pode funcionar como uma camisa-de-
forca; nao pode funcionar como um
mundo a parte; afinal ndo se é cida-
dao “de uma parte”.

No segundo caso, assume-se uma
parcialidade dos “incluidos” e uma
apartacao em relacao aos “de fora”,
isto é, em relacdo ao mundo social de
forma mais ampla. No maximo, sanci-
ona-se uma “comunidade”, nao uma
“sociedade”.

Quanto aos sindicatos, a tarefa nao
é pequena. Trata-se de, num caso,
apostar nos conflitos da producao en-
xuta e demonstrar o seu afastamento
do mundo civil, ou, num outro caso,
continuar a defender legitimamente os
interesses de classe, mesmo que com
uma base menor, ainda que mais qua-
lificada — nesse caso, vestindo a cara-
puca do corporativismo.





