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Resumo - Esta € uma pesquisa bibliografica que tem como objetivo levantar algumas hipéteses sobre o
envolvimento dos trabalhadores nos processos de trabalho contemporaneos. Parte da questdo apontada
pela bibliografia de que o modelo da competéncia mobiliza os recursos dos sujeitos e o controle se volta
para as subjetividades. As questdes que pretende responder sdo: “como controlar a aplicacdo de uma
iniciativa?” e “como reposicionar de modo pratico o principio da subordinacdo do assalariado em relagéo ao
empregador"? As hipéteses levantadas a partir da bibliografia sdo de que o controle do envolvimento dos
trabalhadores estd no sistema de informacdes e que a disciplina é legitimada pela adeséo a linguagem
ambigua que justifica as regras. Com isso, 0 envolvimento no processo de trabalho se legitima pela busca
permanente das solugfes para a contradi¢do entre as experiéncias vividas e o enredo da gestéo.
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Introducéo

Este estudo tem como objetivo levantar
algumas hipoteses sobre o envolvimento dos
trabalhadores nos processos de trabalho
contemporaneos.

Com esse fim, leva em consideracdo a
reestruturagdo  produtiva e 0s  principios
contemporéneos para a gestdo da forca de
trabalho. Segundo Zarifian (2003), passa-se de
uma sociedade disciplinar para uma sociedade de
controle, na qual os sujeitos ndo sdo mais
prisioneiros em espacos disciplinares reais ou
simbédlicos. O novo modelo da competéncia
mobiliza os recursos dos sujeitos e o controle se
volta para as subjetividades. Se as empresas nao
adotam mais as formas disciplinares do taylorismo
e se procuram envolver a criatividade e a iniciativa,
0 autor pergunta: “como controlar a aplicacdo de
uma iniciativa?” Ou ainda, “como reposicionar de
modo pratico o principio da subordinacdo do
assalariado em relacdo ao empregador’?
(ZARIFIAN, 2003, p. 81).

Esta pesquisa traca algumas hipdteses para
essas questdes considerando trés enfoques. O da
reestruturagcdo produtiva tendo em vista a
acumulacéo flexivel do capital (HARVEY, 1999). O
do interior das empresas, focalizando o
envolvimento dos trabalhadores para a producéo
flexivel e a inovacédo tecnoldgica (WOLFF, 2005).
O terceiro €& o0 envolvimento subjetivo,
considerando a adesdo dos trabalhadores a
linguagem e as normas dos novos métodos
gerenciais (PAGES, 1987).

Materiais e Métodos

A pesquisa bibliografica para a construgao de
hipdteses sobre o engajamento da cognicéao,
iniciativa e criatividade nos processos de trabalho
teve inicio a partir das questdes apontadas por
Zarifian (2003). Essa pesquisa enfoca as possiveis
relagbes entre a nova configuracdo produtiva, a
inovacdo tecnolégica e a mobilizagdo da
subjetividade no trabalho. Os autores consultados
foram: Womack e Roos (1992); Bihr (1998) e
Harvey (1999) em relacdo ao padrdo
contemporéneo da organizacdo da producéo;
Deming (1990) e Juran (1993) sobre os principios
da Qualidade Total e Pagés et al (1987); Mello e
Silva (2004); Antunes (2005) e Wolff (2005) a
respeito do envolvimento da subjetividade no
trabalho. As hipOteses para as questdes
apontadas por Zarifian (2003) foram construidas a
partir dessas referéncias.

Resultados

As expressdes toyotismo, ohnismo, modelo
japonés ou producdo enxuta referem-se a
organizagdo da producdo e do processo de
trabalho cujo paradigma é o modelo da
organizacdo da Toyota (WOMACK e ROOS, 1992;
ANTUNES, 2005). Para melhor caracterizar esse
modelo, no entanto, utilizar-se-4& a nocdo de
acumulacéo flexivel de David Harvey (1999).
Parte-se do pressuposto de que o toyotismo ndo
se difunde exatamente como na sua origem, mas
vem sendo adaptado pelas empresas, em funcéo
de caracteristicas tais como: ramo de producgao,
tamanho, situacdo no mercado, pais. Por outro
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lado, segundo o0 mesmo autor, considera-se
também que a acumulacéo flexivel ndo responde
tdo somente a crise do taylorismo-fordismo no
processo de producdo, mas a uma crise de
acumulacdo do capital, com a perda da
competitividade das fabricas organizadas para a
producdo em massa; a crise do Estado do bem-
estar social; a privatizacdo de empresas estatais; a
desregulamentacédo das relacBes de trabalho e a
relativa autonomia da esfera financeira face ao
capital produtivo (BIHR, 1998; HARVEY, 1999;
ANTUNES, 2005).

Do ponto de vista da organizacdo da
producdo, a acumulacé@o flexivel configura uma
nova ordem produtiva descrita por Bihr (1998)
como a articulagdo de trés padrdes fabris: a
fabrica difusa, a fabrica fluida e a fabrica flexivel.

A fébrica difusa € a producdo realizada por
meio de uma rede formada por centenas ou até
milhares de unidades que fabricam parcelas dos
produtos ou fornecem servigos. A grande indUstria
ndo perde, porém, sua centralidade. Ela mantém
uma unidade central que coordena, planifica e
organiza a producdo, substituindo a organizacao
piramidal por uma gestdo fluida e flexivel. O
controle do processo € possivel gracas as
tecnologias de informacdo que permitem combinar
a gestao descentralizada das unidades produtivas
com o planejamento dos resultados de toda rede.

A fabrica fluida resolve o problema do tempo
morto e das interrupcdes tipicas do fordismo, pois
elimina em grande medida: 1: o tempo perdido
com tarefas segmentadas; 2: o tempo de percurso
entre as estacdes de trabalho; 3: o tempo perdido
com o conserto de pecas defeituosas e 4: os
custos de estoques. Obtém ganhos superiores de
intensidade e produtividade do trabalho. A fluidez
é facilitada pela gestdo informatizada dos fluxos
produtivos no nivel de cada secéo.

A fébrica flexivel responde pela saturacdo dos
mercados para os bens de consumo duraveis.
Tem equipamentos produzidos pela eletrénica
programavel que memorizam e executam um
conjunto de operacdes diferentes ou sdao,
rapidamente, adaptados as variagcdes, o0 que
permite uma adaptacdo do processo de producdo
ao da circulacdo de mercadorias diversas. Desse
modo, a rotacéo do capital é acelerada.

A articulacdo desses trés padrbes fabris
alimenta um processo continuo de automacao dos
equipamentos que, por sua vez, demanda uma
constante alteracdo do modus operandi.

Por outro lado, dada a competitividade no
mercado, as empresas precisam de um constante
processo de inovagao tecnoldgica e dos produtos.
Essas inovacbes levam a um “envolvimento
interativo” com o aperfeicoamento do processo

produtivo que supde o envolvimento cognitivo e
criativo com essas maquinas ‘“inteligentes” que
contém, em si, o conhecimento humano do saber
fazer (ANTUNES, 2005, p. 131).

As propostas dos trabalhadores no chéo da
fabrica sé@o sistematizadas de modo que a
administracdo da empresa tem informacdes sobre
cada etapa do processo. A dire¢do, a partir desses
dados, pode estabelecer procedimentos
padronizados que retornam ao chdo da fabrica
como metas a serem cumpridas ou vao para as
areas responsaveis pela inovagao tecnoldgica.

Desse modo, conforme Wolff (2005), a énfase
na captacdo das informagBes junto aos
operadores € para que estas sejam processadas,
formalizadas e codificadas nos softwares dos
equipamentos. Logo, o apelo ao envolvimento
decorre da necessidade de que eles reflitam sobre
o modo de operar e contribuam com sua
criatividade para as inovagdes. O resultado é a
incorporagédo da criatividade da forca de trabalho
aos sistemas de informacao e a automacao.

Tem-se, entdo, que a relagcdo entre
trabalhadores, maquinas e sistemas funcionais é
constituida a partir de uma légica de feedback e
inovacdo, que se desdobra em uma melhoria
continua, na linguagem do toyotismo: kaizen.

Os principios mais difundidos para a
administracdo dessa nova légica da participacao
dos trabalhadores sdo os da Qualidade Total que,
segundo Deming (1990), seu mentor, sdo: 1: O
planejamento, pelas empresas, para atingir seus
objetivos estratégicos. 2: O uso da teoria da
variabilidade e de instrumentos estatisticos para
medir e intervir no sistema a fim de maximizar o
gue ele pode fazer. 3: O conhecimento psicoldgico
da area de recursos humanos para 0
desenvolvimento de métodos de motivacdo e
convencimento dos gerentes e trabalhadores a se
envolverem com a reducdo dos erros e a
manutenc¢ao dos equipamentos. 4. A
administracdo da organizagdo como um sistema
composto de equipamentos operados em mutua
relacdo de maximizacdo de sua capacidade de
produzir.

Esses principios serdo utilizados para a
administracéo do processo de trabalho no padréo
fabril contemporaneo. E que eles possibilitam uma
avaliacdo continua dos resultados a serem
alcancados em cada etapa do processo e
permitem, a alta direcdo, ajustar todas as etapas
para alcancar seus objetivos. A Qualidade Total
combina, portanto, o controle interno da rede
produtiva difusa com a fluidez dos processos de
trabalho e, com isso, responde a necessidade de
flexibilizar a produgéo tendo em vista a competicéo
inter-capitalista no mercado.
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Por outro lado, tais principios desdobram-se em
uma série de métodos gerenciais para envolver os
trabalhadores de “corpo e alma” para que eles e
0s equipamentos formem um “sO@ corpo” a ser
mensurado  por métodos  estatisticos. A
organizacdo ideal dos trabalhadores sdo as
equipes polivalentes, uma das rupturas mais
notadas em relagdo ao taylorismo que privilegiava
o trabalho individual. Paralelamente, ha uma
modificacdo da classica cisédo entre trabalho
intelectual e manual com a integracdo dos
diferentes setores de administracdo entre si (como
vendas, engenharia, recursos humanos,
administracdo e marketing) e de cada um deles
com os operadores diretos. Com essa integracgao,
0 chédo da fabrica também passa a ser o local do
trabalho intelectual.

Juran (1993) complementa as formulacdes de
Deming estendendo o conceito de Qualidade Total
para todos os ramos da empresa, incluindo os
burocraticos. Esse autor desdobra os principios da
Qualidade Total em uma ampla gama de técnicas
para controlar cada etapa dos processos e
realimentar todas as atividades-chave do processo
universal. A novidade introduzida é que todo o
trabalho repetitivo passa a ser visto como um
processo passivel de ser parcelado e avaliado.
Assim, ndo sO6 o trabalho na produgcdo, mas
também o dos escritérios serd avaliado com o
objetivo de: 1: atingir as metas estabelecidas; 2:
detectar afastamentos dos niveis planejados de
desempenho e 3: restituir o desempenho aos
niveis planejados.

Tanto para Deming (1990) quanto para Juran
(1993), a responsabilidade ideal é a individual,
pois é necessario que cada um responda pelo seu
trabalho, compreendendo e aperfeicoando nao sé
as tarefas executadas, mas também as
ferramentas para medir os resultados ao nivel de
sua responsabilidade e ajustar o seu desempenho.

O resultado serd o envolvimento cognitivo e
criativo dos trabalhadores, direcionado pelo
sistema de informacgdes, e fundamentado no apelo
a competéncia, colaboracdo, potencial de criagdo
e iniciativa individual.

Os dados se tornam a matéria-prima para a
melhoria do processo de producdo apdés um
tratamento de quantificacdo e padronizagéo.
Desse modo, conforme Wolff (2005), as novas
ferramentas da administracdo, ao invés de
selecionarem tempos e ritmos, a exemplo dos
cronometristas, selecionam informacgfes e dados
que, apoOs serem tratados, sdo incorporados as
maquinas.

Discussao

De acordo com Pagés et al. (1987), a difusao
desses principios administrativos deriva no fato de

gque as relagcbes de poder tornam-se mais
abstratas porque o0s métodos de controle
configuram um sistema de poder coercitivo, ndo
explicito. E um sistema de regras legitimado pelo
convencimento dos individuos da necessidade: do
progresso técnico; da auto-superacgédo; do respeito
para com o individuo; da competicéo e do sucesso
individual; da auséncia do favoritismo; da
liberdade de expressdo de dificuldades e
aspiragOes; da qualidade dos produtos e servicos
oferecidos; da recompensa dos esforgcos
dedicados a empresa.

Todo discurso que foge aos termos do
“envolvimento”,  “participacdo”, “gestdo da
qualidade”, “respeito ao cliente” ndo perdem seu
poder de persuasdo diante das contradicGes com
o mundo da experiéncia real, ao contrario, sua
forca estd na contradicdo entre a experiéncia
vivida e os valores que legitimam o sistema de
regras. Em outras palavras, a busca de solucdes
para as contradicBes é ela mesma o enredo da
gestdo (PAGES et al, 1987).

Os autores concluem que os discursos
gerenciais substituem as ordens por regras e estas
formam uma linguagem que codifica a realidade e
a atividade dos trabalhadores. Todo discurso que
foge ao vocabulario ndo é levado em conta,
parece irrelevante, pois o0 vocabulario esta
legitimado em valores que orientam a acdo dos
individuos, regulam as rela¢cbes inter-pessoais e
mantém a comunicagcdo. Com isso, a
administragdo cientifica do trabalho perde sua
corporeidade e torna-se um sistema de
informagdes e um discurso do poder.

Por sua vez, Mello e Silva (2004), analisando o
trabalho em equipes, aponta como para o0s
trabalhadores ha que se combinar os pré-
requisitos vindos da empresa (como a
produtividade) e os do préprio grupo, com suas
normas de funcionamento.

A autoridade da chefia também é ambigua
porque aparece simultaneamente como delegada
e como dever. Os supervisores e gerentes nao
tém realmente poder, mas sua autoridade é
redobrada dado que assentada na legitimidade
das regras.

Além disso, o0s treinamentos sao pouco
especificos do ponto de vista técnico e mais
voltados para as habilidades ligadas as condutas
nos grupos, como envolvimento, responsabilidade,
participacdo, trabalho em equipe. Os conteludos
sobre o “que fazer” sdo pouco definidos, o que
reforca o0 sentimento de uma manipulacdo do
“discurso da competéncia”, uma explicacédo “pronta
para o uso” tanto por parte dos trabalhadores
guanto do capital. (MELLO e SILVA, 2004, p. 154).

Nos casos observados pelo autor verifica-se a
reedicdo do “cordialismo” brasileiro. As relagbes
caminham na direcdo do comunitarismo, no qual
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os coletivos de operarios sdo requisitados a
trabalhar com “amor e carinho”, envolvidos no
processo de trabalho como se cumprir as metas
fosse um compromisso entre pessoas. A avaliagao
€ individualizada e os trabalhadores séo avaliados
pelo seu ‘“engajamento” uma categoria mais
subjetiva que objetiva. (MELLO e SILVA, 2004, p.
162).

Essas ambiguidades geram uma
desorganizacdo do universo do sentido da
interlocu¢do que permite aos gerentes apelar ora
para um, ora para outro sentido da autoridade
para redobrar a sua. Falta, portanto, o outro para
pér o mundo de cabecga para cima, 0 antagonista
do coletivo que responde as interpelacdes e
contradi¢des.

Considerando-se as observagbes de Pagés et
al (1987) e Mello e Silva (2004), pode-se concluir
que as ambiguidades geradas pela linguagem da
Qualidade Total facilitam antecipar e contestar as
contradi¢cbes, enquanto as ferramentas de controle
estatistico dos processos permitem sistematizar os
dados e planejar as metas. Com a mitua
legitimacdo da linguagem e das ferramentas
gerenciais € possivel redimensionar as relacdes
entre o potencial criativo da for¢a de trabalho e a
inovacao tecnoldgica.

O ‘“envolvimento interativo” distancia a
subjetividade da auto-determinacéo dos sujeitos,
conforme Antunes (2005). Para esse autor, 0
estranhamento é mais profundo e interiorizado
com o envolvimento da atencdo e do
conhecimento para tomar iniciativas e corrigir
erros, pois esse envolvimento mobiliza aspectos

substantivos da subjetividade dos trabalhadores.
Concluséo

Uma primeira concluséo € que os principios da
Qualidade Total s&o adequados para a
administragcdo da producdo e do trabalho no
contexto da acumulacéo flexivel do capital. A outra
€ que o envolvimento nos processos de trabalho
significa a aceitacdo das normas e a adesdo aos
discursos da Qualidade Total.

Partindo-se dessas conclus@es, as hipéteses
para responder as questbes formuladas por
Zarifian (2003) sé@o que o controle do envolvimento
dos trabalhadores esta no sistema de informacdes
e que a disciplina é legitimada pela aceitacdo da
linguagem ambigua que justifica as regras. Com
isso, 0 envolvimento no processo de trabalho se
legitima pela busca permanente das solugdes para
as contradi¢cbes entre as experiéncias vividas e o
enredo da gestéo. Fica a questdo: a busca para a
solucdo das contradicdes ndo serd subjetivada
como uma gestdo normativa das experiéncias
objetivas? Em outros termos, sera que a propria

subjetividade ndo se torna um sistema de regras
para administrar as experiéncias da vida?
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