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RESUMO: Este artigo busca analisar a reestruturagdo produtiva ocorrida na Votorantim
Metais a partir da década de 1990 e as mudancas na acao sindical nesse contexto. O objetivo é
compreender as estratégias e programas implementados pela empresa e a experiéncia dos
trabalhadores, em termos de adesdo e resisténcia, diante de tal processo, enfocando
principalmente os impactos sobre a organizagéo do sindicato local. Em termos gerais, buscar-
se-4 mostrar que as problematicas em questdo podem ser compreendidas de forma mais
profunda se considerarmos, além dos movimentos mais gerais do capitalismo, a experiéncia
vivida — e percebida — pelos trabalhadores.
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Introducéo

Em funcdo da profunda crise do capitalismo nos anos 70, a década de 1980 foi
marcada por intensas transformacdes — ocorridas primeiramente nos paises de capitalismo
avancado — que configuraram um processo complexo cujas conseqliéncias abarcam aspectos
sociais, econdmicos, politico-ideoldgicos e culturais. No que se refere ao campo da producéo,
essas metamorfoses representam a expansdo do toyotismo? para a producdo industrial
mundial, caracterizando um importante processo de reestruturacédo produtiva. Esse modelo,
inicialmente desenvolvido em funcdo de particularidades do contexto japonés, ganha uma
nova significacdo ao se tornar “o ‘momento dominante’ do complexo de reestruturagao
produtiva sob a mundializagdo do capital” (ALVES, 2000, p.30). O processo de expanséo do
padrdo toyotista representa a ruptura com alguns elementos do taylorismo e do fordismo,
mas, principalmente, a radicalizagdo de alguns dos seus fundamentos, orientados pela
racionalizagdo do processo produtivo e, consequentemente, pelo aumento da produtividade.
Tal modelo — que, no Brasil, ganha forca a partir da década de 1990 — se caracteriza pela
orientacdo da produgdo pela demanda (just in time), a intensificacdo do ritmo trabalho, a
eliminagdo dos tempos “ociosos”, as terceirizagfes, os programas de “geréncia autbnoma” e
os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs).

Em termos gerais, este trabalho constitui um esforco no sentido de analisar esse
conjunto de transformacdes, enfocando um caso especifico: a reestruturacdo produtiva
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realizada na Votorantim Metais — unidade Trés Marias-MG (VMTM) a partir da década de
1990. Porém, o nosso foco principal é a experiéncia dos trabalhadores e a acdo sindical
neste contexto de reestruturacdo. Em outros termos, buscar-se-4& mostrar que a
reestruturagdo ocorrida na VMTM representa um conjunto de iniciativas empresariais, no
sentido de reorganizar a sujei¢do do trabalho ao capital (através de mudangas técnicas,
reducdes no quadro de funcionarios, programas organizacionais e mecanismos ideol6gicos),
que € vivenciado de forma contraditéria pelos trabalhadores, o que influencia
substancialmente a pratica sindical, tanto durante a implementacdo da reestruturacdo quanto
no momento posterior.

Nesse sentido, a proposta de analise de um caso particular tem um significado
metodoldgico importante. Isso porque a expansdo dos principios e tendéncias que
caracterizam a reestruturacdo produtiva toyotista ndo se da de forma uniforme e homogénea,
mas de acordo com contextos sécio-histéricos particulares e concretos. Por esse motivo, um
estudo de caso, ao trazer simultaneamente as especificidades e as determinagdes mais
amplas do objeto estudado, pode ser de grande valia no sentido de fornecer subsidios
empiricos para debates mais profundos.

Além disso, é importante destacar que a escolha de uma empresa do grupo Votorantim
ndo €, de forma alguma, arbitrdria. O Grupo Votorantim é um dos maiores grupos
empresariais de controle familiar do mundo, atuando nos mais diversos ramos da economia.
Trata-se de um conglomerado que conta com mais de 50 mil funcionarios e, no ano de 20086,
registrou uma receita liquida em torno de 29 bilhGes de reais. A Votorantim esta espalhada
por 20 estados brasileiros e opera diretamente em outros 11 paises. Em 2005, foi eleita a
melhor empresa familiar do mundo pela IMD Business School e Lombard Odier Darier
Hentsch Bank. Além disso, o grupo Votorantim tem se destacado também no que se refere a
temética da responsabilidade social empresarial, aparecendo, por exemplo, na nona posi¢do
do ranking nacional de RSE divulgado pela revista Carta Capital (RESPONSABILIDADE...,
2004).

A fabrica analisada nesta pesquisa é uma das oito unidades da Votorantim Metais,
holding integrante do Grupo Votorantim voltada para a mineracdo e a metalurgia de zinco,
niquel, aluminio e ago, contando com cerca de 7 mil funcionarios diretos e 1,5 mil
terceirizados permanentes. A unidade de Trés Marias, criada em 1956 com o nome de
Companhia Mineira de Metais (CMM), foi a primeira empresa da Votorantim no ramo de
zinco, possuindo atualmente um quadro de 650 funcionarios diretos e capacidade produtiva de
180 toneladas/ano.

O processo de reestruturagdo operado nessa unidade é bastante profundo e
representativo da nova postura empresarial nas Ultimas décadas, orientada por principios
toyotistas e caracterizada pela racionalizagdo méxima do processo produtivo e pela exigéncia
de maior envolvimento dos trabalhadores com os interesses empresariais. Além disso, 0 caso
da VMTM interessa também por suas especificidades, que permitem trazer novos aspectos ao
debate acerca das estratégias do capital para gerir e controlar a forca de trabalho e das
tentativas de construcdo de resisténcias por parte dos trabalhadores. Com relagdo a esse
aspecto é importante destacar que em uma cidade pequena como Trés Marias, a reestruturacéo
numa empresa como a Votorantim Metais tem impactos ainda mais visiveis e profundos, com
consequéncias importantes no desenvolvimento econémico, politico e cultural da cidade.
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Além disso, o caso da VMTM oferece um quadro diferenciado para se refletir sobre a
relagdo entre a introdugdo dos principios toyotistas e a organizacdo sindical dos trabalhadores.
Isso porque, ao contrario da tendéncia geral, a reestruturacéo ocorrida na empresa nas Ultimas
décadas ndo foi acompanhada da ascensdo do “sindicalismo de parceria”, comprometido com
0 ideario empresarial, tipico do toyotismo. O sindicato local (Sindimet) manteve uma linha
politica marcada pela afirmacéo do conflito de interesses entre trabalho e capital, porém, nem
por isso deixou de ser profundamente afetado pela reestruturagcdo, com um processo de
esvaziamento de suas instancias deliberativas, cada vez mais subordinadas as demandas da
empresa. A complexidade dessa situacdo faz da VMTM um objeto empirico que permite ir
além da anélise dos elementos mais convencionais do toyotismo, trazendo reflexdes sobre as
possibilidades e os limites das resisténcias construidas pelos trabalhadores nesse contexto.

Material e método

As anélises apresentadas neste trabalho sdo resultantes de pesquisa bibliogréfica,
documental e de campo. A pesquisa documental constituiu a parte mais extensa de todo o
processo. As fontes foram diversas, incluindo jornais, revistas, boletins, informativos e
cartilhas tanto da empresa quanto do Sindimet, publicados a partir de 1990. Os documentos
publicados pela empresa foram de importancia crucial para a compreensdo das mudangas
implementadas a partir do ano de 1993 e do discurso apresentado para justifica-las. Além de
publicagdes periddicas, cabe destacar materiais distribuidos pela empresa aos trabalhadores,
em especial a cartilhas “Cresce (Crescimento em equipe)”, “5S” e “Qualidade Total/Just in
time”.

Por outro lado, as publica¢bes do sindicato permitem um importante contraponto, ao
trazer outras experiéncias a partir do mesmo processo expresso nos materiais divulgados pela
empresa. Entre as publica¢bes do sindicato, o maior destaque é o boletim “Folha do Zinco”,
que era publicado mensalmente, mas nos Gltimos anos, devido a problemas financeiros, teve
sua publicacéo restrita a edicOes especiais. Além do boletim, pode-se destacar panfletos de
chapas para elei¢fes da diretoria do sindicato e cartilhas, como a de explicagdes a respeito do
programa de participagdo nos lucros e resultados (PLR), implantado pela empresa a partir de
1996.

E importante destacar que cada documento é produto de necessidades ligadas ao
contexto em que foi produzido e, por isso, deve ser encarado como “objeto e sujeito de sua
propria versdo interpretativa” (MARSON, 1984, p.53). Assim, o documento é vestigio de um
acontecimento histdrico e, ao mesmo tempo, fator ativo deste. Isso significa que os
documentos devem representar elemento ativo do procedimento de pesquisa, porém, sendo
tratados criticamente e ndo meramente reproduzidos nos resultados do estudo.

Além da utilizacdo de documentos, deve-se destacar também a importancia do
trabalho de campo e das entrevistas como meio de entender a dindmica viva do processo
historico, as vezes “apagada” em outros tipos de fonte. O trabalho de campo desta pesquisa
envolveu trés visitas ao sindicato e uma visita a parte externa da fabrica. Foram realizadas
entrevistas com a diretoria do sindicato (Sindimet), com sete trabalhadores (de diferentes
fungdes) da empresa e com um ex-funcionario da VMTM.
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As entrevistas tiveram um papel fundamental para os resultados desta pesquisa. 1sso
porque a evidéncia oral constitui um elemento “crucial para a compreenséo do pano de fundo”
do processo historico analisado, tornando possivel que se escape de falhas existentes nos
demais documentos, permitindo que a experiéncia real das pessoas seja a “pedra de toque”
da pesquisa (SAMUEL, 1989/1990, p.231). Porém, e ndo poderia ser diferente, a fonte oral
tem limitagdes. Se por um lado ela expBe as distorcGes e deficiéncias da documentacdo
escrita, por outro, tem seus proprios vieses, seletividade e siléncios. Assim, a evidéncia oral
também deve ser tratada com prudéncia e postura critica, sendo articulada com as demais
fontes, visando um melhor direcionamento das questdes a serem colocadas. Nesse sentido, 0s
relatos da diretoria do sindicato e dos trabalhadores ndo foram tomados como verdades
absolutas. Passaram por um exame critico e foram articulados com o conjunto dos
documentos escritos e demais referéncias empiricas trabalhadas no processo de investigagéo.

Diante disso, deve ficar claro que as fontes, independentemente de sua configuracéo,
ndo produzem o conhecimento por si mesmas. E fundamental o papel ativo do pesquisador,
através de uma postura critica, levantando problematizacbes e percebendo a realidade para
além do plano meramente factual. Isto porque o objeto de pesquisa € uma construcédo ativa do
pesquisador a partir do momento em que ele o transforma em “problema”. Por isso, a
discussdo bibliogréfica realizada é fundamental para se pensar o direcionamento da pesquisa.
Logicamente, tal bibliografia ndo se relaciona com o caso especifico da VMTM. Por esse
motivo, ao se optar pela andlise de um estudo de caso especifico, torna-se necessario
esclarecer a perspectiva analitica que informa a pesquisa e os caminhos que serdo trilhados na
problematizagdo do tema. O “recorte” do objeto ndo constitui um isolamento deste em relagéo
ao contexto social mais amplo. Pelo contrério: entendendo que todo concreto carrega
multiplas determinacdes®, buscar-se-4 demonstrar as imbricacdes entre o objeto empirico
analisado e as tendéncias mais gerais do processo sécio-histdrico no qual ele esta inserido,
sem, contudo, desconsiderar suas especificidades. Assim, de acordo com essa perspectiva, a
investigacdo cientifica deve ir além do que se manifesta no plano imediato e buscar,
analiticamente, as multiplas determinacGes do objeto analisado. Tomando-se a totalidade
social como referencial, a reestruturagdo operada na VMTM seré vista como “parte (movente
e movida) de um complexo concreto” (LUKACS, 1978, p.2). Tal esforco constitui, portanto,
uma iniciativa relevante e justificavel — em termos tedricos e metodoldgicos — ja que, como ja
foi dito, as tendéncias mais gerais s6 ganham existéncia real quando concretizadas em
contextos especificos.

Reestruturacao produtiva e ac¢éo sindical na VMTM

A reestruturacdo produtiva ocorrida no capitalismo mundial nas uUltimas décadas,
marcada pela expansdo do toyotismo, transformou bastante as condigdes e as possibilidades
abertas para a agéo sindical. Em termos gerais, percebeu-se a ascenséo de um “sindicalismo
de parceria”, que se afastou de linhas politicas combativas e classistas para se aproximar de
perspectivas de colaboragdo com a empresa e prestacdo de servigos assistenciais aos

% «0 concreto & concreto por ser a sintese de multiplas determinagdes, logo, unidade da diversidade.” (MARX,
1983, p.218).
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trabalhadores. Entretanto, no caso aqui estudado, essa tendéncia ndo se concretizou. O
Sindimet manteve uma linha politica marcadamente combativa, porém foi profundamente
afetado pela reestruturagdo ocorrida na VMTM e, por isso, teve que rever sua forma de
atuacdo e suas estratégias politicas.

No final dos anos 80, os trabalhadores da VMTM tiveram um periodo de intensas
lutas, se constituindo como uma importante forca politica na cidade de Trés Marias, inclusive
com a eleigdo de dois vereadores metalrgicos em 1987 e do prefeito — do PT — apoiado pelo
sindicato (Sindimet) em 1991. No que diz respeito a embates com a empresa, destacam-se as
lutas contra as condigdes de trabalho insalubres em 1986, pela a implementagéo da jornada de
44 horas semanais em 1988 e, principalmente, a participacdo na greve nacional de 1989 em
defesa de uma politica salarial.

Porém, esse momento de efervescéncia teve um grande refluxo a partir da demisséo de
cerca de 100 trabalhadores no mesmo ano da greve e da implementacdo dos novos
mecanismos de gestdo do trabalho, que configuraram o processo de reestruturagéo produtiva,
principalmente a partir de 1993. O elemento mais emblemaético desse refluxo foi a aprovagéo,
em assembléia dos trabalhadores, da elevacdo da jornada de trabalho do turno de
revezamento, de seis para oito horas, no ano de 1998. Como explicar o consentimento dos
trabalhadores em relacdo a uma medida que prolonga a jornada e permite a demissao imediata
de 70 funcionarios? Parece-nos que a resposta para essa questdo pode ser encontrada se
analisarmos a experiéncia dos trabalhadores e os novos desafios enfrentados pelo sindicato a
partir do processo de reestruturagdo produtiva.

Portanto, antes de nos debrugarmos sobre os dilemas enfrentados pelo sindicalismo, é
necessario fazer um balangco das mudancas implementadas na VMTM, buscando captar e
enfatizar o significado fundamental da reestruturacdo operada. Somente a partir de um
balanco aprofundado desse complexo de transformagdes ocorridas é que se pode analisar, de
forma solida, as contradi¢des, ambiglidades e paradoxos enfrentados pelos trabalhadores da
empresa.

O processo de mudancas ocorrido na VMTM, apesar de todas as particularidades que
serdo tratadas na pesquisa, ndo pode ser compreendido se ndo levarmos em conta um conjunto
global de metamorfoses que marcaram o capitalismo a partir da década de 1970. Um texto —
intitulado “O impacto das mudancas” — publicado em um informativo da Votorantim no ano
de 1995, caracteriza bem a situacéo, ao retratar o ambiente de mudancas e incertezas que teve
reflexos profundos no interior da empresa:

A reestruturacdo iniciada na CMM em meados de 1993 provocou mudancas
profundas, tanto na forma como a empresa realiza seus negdcios, quanto na
atitude e no comportamento de seus colaboradores. A mudanca
comportamental foi, esta sendo e sera a parte mais dificil e lenta do Processo
de Aprimoramento Continuo — PAC e, de longe, é a mais importante desse
processo. Ha um ditado que diz que “em time que estd ganhando ndo se
mexe”, mas acredito que isso representa uma meia-verdade [...]. Na CMM,
com o PAC, ndo serd necessario mudar os componentes (colaboradores),
mas ja houve e haverd mudancas na maneira de enfrentar os adversarios
(concorrentes), além do que ha novas regras no jogo (situacdes politicas e
econdmicas totalmente diferentes). A forma como a CMM vinha atuando
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(jogando) até 1990 estava dando certo e era motivo de orgulho. Mas as
regras mudaram e os adversarios ficaram muito agressivos (no sentido
econdmico da palavra). (CMM NOTICIAS, 1995, p.2).

As “novas regras” mencionadas relacionam-se com o novo contexto mundial — crise,
hipertrofia do capital financeiro, concorréncia e abertura ao capital internacional — que impde
um conjunto de transformacdes e tem como resultado uma “nova configuracdo do capitalismo
mundial”, que altera os “mecanismos que comandam seu desempenho e sua regulagdo”
(CHESNAIS, 1996, p.13). Tal contexto exige, segundo o argumento apresentado pela
VMTM, uma nova postura da empresa e de seus empregados. Nesse sentido, a reestruturacéo
do trabalho e da produgdo na VMTM devem compreendidas como um processo de adequagéo
a uma nova fase do movimento de acumulagéo capitalista. Isso porque, a partir de 1970, o
sistema capitalista passa por uma grave crise, a qual precisa dar respostas, que levam a
transformagdes profundas nos mais diversos niveis. Nesse periodo, o padrdo fordista-
keynesiano de acumulagdo comeca a dar mostras de esgotamento. Os choques do petréleo, a
crise de superproducéo e a decadéncia — politica e fiscal — dos Estados de “bem-estar social”
indicam que o padrdo de acumulag&o, que obteve grande éxito em décadas anteriores, ndo tem
mais condicdes de contornar as contradigdes fundamentais do desenvolvimento capitalista —
nesse sentido, a crise do padrdo taylorista-fordista é a expressdo mais imediata da uma crise
estrutural do préprio modo de producéo capitalista.

A producdo em massa, geradora de grandes estoques, tipica do modelo de Taylor e
Ford, torna-se incompativel com o momento de crescimento lento — ou mesmo de estagnacao
— qgue se inicia. Além disso, o “Estado-providéncia” keynesiano — que nos paises periféricos,
como o Brasil, se manifestou de forma bastante parcial e restrita através do “projeto nacional-
desenvolvimentista” — entra numa grande crise fiscal, trazendo pressdes gigantescas em
defesa de sua desoneragdo, que significa corte de gastos com politicas sociais. De outro lado,
nesse contexto, eclode uma série de revoltas que imp&em ao sistema capitalista a necessidade
de reajustamentos no modelo de acumulacdo, com destaque para as rebelides estudantis, a
ascensdo de movimentos ecoldgicos e as lutas operarias que constituem o que Bihr (1999,
p.59) define como “revolta do operario-massa”.

Esse quadro de instabilidade gera a necessidade, por parte do capital, de buscar
estabelecer um novo compromisso social capaz de superar os limites do compromisso —
entdo fragilizado — entre trabalho, capital e Estado, oferecido pelo modelo fordista-
keynesiano. De acordo com Harvey (1992, p.135), a grave crise tornou “[...] evidente a
incapacidade do fordismo e do keynesianismo de conter as contradigbes inerentes ao
capitalismo. Por esse motivo, ainda segundo esse autor, as décadas de 70 e 80

[...] foram um conturbado periodo de reestruturacdo econdmica e de
reajustamento social e politico. No espaco social criado por todas essas
oscilacBes e incertezas, uma série de novas experiéncias nos dominios da
organizacgdo industrial e da vida social e politica comegou a tomar forma.
Essas experiéncias podem representar os primeiros impetos da passagem
para um regime de acumulacdo inteiramente novo, associado com um
sistema de regulamentacdo politica e social bem distinta. (HARVEY, 1992,
p.140).
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Nesse reajustamento social e politico, perde forca o “consenso keynesiano”
(MORAES, 2001, p.30) e configura-se a “hegemonia neoliberal” (ANDERSON et al., 1995;
BOITO JUNIOR, 1996), com as privatizagOes, a desregulamentacéo de direitos e garantias
trabalhistas e a desresponsabilizacdo do Estado em relacdo & “questdo social”. No plano da
producéo, a reestruturacéo se da na direcdo de adaptacdo do processo produtivo a um contexto
de instabilidade e diversificagdo das demandas, buscando-se ganhos renovados de
produtividade, o que obriga as empresas a buscar novos patamares de racionalizacdo e
intensificacdo do trabalho.

Por se tratar de um processo de “reajustamento”, Braga (1996, p.84) afirma que a
categoria “revolucio passiva” — desenvolvida por Gramsci* — constitui o “[...] principal
instrumento analitico-estratégico mediante o qual se faz possivel entender o momento
presente a partir do ponto-de-vista das classes subalternas.” Isso porque a revolucéo passiva
se caracteriza por rearranjos na sociedade — realizados “de cima para baixo” - que
representam o estabelecimento de novas formas de controle e regulagdo da vida social. Trata-
se, portanto, de alteragdes moleculares que, em esséncia, tém um carater de manutencao e
reforco, através de uma nova composicdo das forcas, dos aspectos fundamentais da
dominagdo vigente, em um contexto de crise capitalista. E nessa linha que Braga (1996,
p.213) identifica dois movimentos de passiviza¢do: “[...] por um lado, a passivizacdo do
Estado, e, por outro lado, passivizacdo das forcas produtivas.” A ascensdo do
neoliberalismo corresponderia ao primeiro movimento e a reestruturacdo produtiva
toyotista ao segundo. O autor assinala que sdo “duas faces da mesma moeda” (BRAGA,
1996, p.213), ou seja, dois movimentos integrados e complementares, pois

[...] o suporte estrutural da ampla vigéncia da “hegemonia do mercado”
constitui-se, sem davida, na ofensiva do capital no dmbito da produgdo
imediata. Por sua vez, sem as condi¢cbes criadas pela estratégia
universalizante das classes dominantes, dificilmente a reestruturacdo
produtiva seria viavel, se pensarmos, sobretudo, na desregulamentacdo de
direitos trabalhistas, privatizacdo de empresas estatais, sucateamento da
previdéncia publica e desmonte generalizado dos sindicatos. (BRAGA,
1996, p.213).

Porém, apesar de se tratar de dois processos altamente integrados, séo movimentos
singularizaveis, no sentido de que possibilitam uma analise de sua logica interna, desde que
sempre se leve em consideragdo sua condicdo de elemento constituinte de um complexo mais
amplo. Assim, a reestruturagdo produtiva em curso — tema especifico desta pesquisa —
“encerra, evidentemente, uma eficacia propria, envolvendo diferentes dimensdes do universo
produtivo” (BRAGA, 1996, p.228), que se diferencia do padrdo taylorista/fordista
predominante durante varias décadas do século XX. Como afirma Eurenice de Oliveira (2004,
p.14).

4 “pode-se aplicar ao conceito de revolucéo passiva (e tal se pode documentar no “Risorgimento” italiano) o
critério interpretativo das modificagdes moleculares que na realidade modificam progressivamente a composi¢ao
precedente das forgas e que se tornam portanto matriz de novas modificagdes.” (GRAMSCI, 1974, p.371).
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[...] nesse mesmo movimento, o fordismo foi classificado como rigido, como
a camisa de forca do capitalismo, dando lugar a discussao sobre a
flexibilidade da produgdo enxuta, a acumulagéo flexivel, pecas conceituais
gue preencheram a narrativa tedrica da década de 1990. A palavra de ordem
é modernizagdo tecnoldgica, com produgdo em pequenos lotes, polivaléncia
e trabalho em equipe. Enfim, é a era das novas formas de gestdo de
inspiracdo japonesa, da qualidade total, [...] do operador multifuncional —
cooperador e participativo com o projeto da empresa, competitivo com o0s
colegas.

Nesse sentido, “ao se configurar como um padrdo de subordinacdo do trabalho ao
capital”, o toyotismo “assume a feigdo de uma resposta aos desafios propostos pela crise do
capitalismo” (OLIVEIRA, 2004, p.9-10). Isso porque, por se adaptar melhor as mudancas
tecnologicas, o toyotismo permite uma maior integracdo e flexibilidade dos sistemas de
producdo necessarias a um contexto de incertezas e demanda restrita e diversificada®. Além
disso, o “modelo japonés” supera outro limite do fordismo, ao promover a participagédo —
mesmo que limitada e subordinada aos imperativos da produtividade — dos operérios na
gestdo da produgao®.

No Brasil, este processo se realiza num momento posterior em relacdo aos paises de
capitalismo avancado. A eclosdo das lutas do “operario-massa” se d& principalmente na
década de 1980 — com a realizagdo de grandes greves, a formagdo da CUT e do PT —e a
insercdo organica do pais neste novo patamar de acumulacéo se da somente a partir da década
de 1990, periodo em que a orientacdo neoliberal ganha concretude na politica nacional. A
reestruturacdo produtiva tem seus primeiros momentos a partir de 1985/86 (RUAS et al.,
1993, p.107), mas € também a década de 1990 a grande referéncia em termos de introdugao
dos principios de flexibilizagdo dos processos e reorganizagao do controle sobre o trabalho no
Brasil (OLIVEIRA, 2004, p.73).

Exatamente nesse periodo, a VMTM passa por profundas transformacGes, que
compBem um processo que Antunes (2003, p.52) denomina “liofilizacdo organizativa”, com a
racionalizagdo intensiva dos processos produtivos, a partir do ideal de “empresa enxuta”. O
conjunto de mudancas se inicia com as demissfes em massa anunciadas a partir de 1989 e,
principalmente, com a introducdo, no ano de 1993, do Processo de Aprimoramento Continuo
(PAC), que trouxe consigo um bombardeio de novos termos para o interior da fabrica,
especialmente “5S”, “qualidade total” e “just in time”. Nessa reestruturacdo podemos destacar

® E nesse sentido que o idealizador do toyotismo, T. Ohno, afirma: “[...] eu ndo teria a petulancia de dizer qual é
o melhor, se o sistema Ford ou o Toyota. Penso contudo poder afirmar, com base na experiéncia, que o sistema
Toyota adapta-se melhor a uma economia em crescimento lento.” (OHNO apud GOUNET, 1999, p.32). Coriat
(1993, p.89) analisa na mesma direcéo: “ [...] pode-se sustentar que, se coube a Taylor e Ford forjar os conceitos
da organizagdo do trabalho da época de impulso da producdo de massa de produtos estandardizados, é a Ohno
que se devem atribuir os da fase atual da producdo de massa marcada pelo selo triplo da diferenciacdo, da
flexibilidade e da incerteza.”

® Analisando as novas condicBes dos trabalhadores, Jodo Bernardo (1997, p.128) aponta que “o capitalismo [...]
comecou a explorar, além da actividade muscular e cerebral dos trabalhadores, a sua capacidade de gestdo e até
de solidariedade.” Nesse sentido, a ascensdo dos CCQs — ligados a gestdo da produgdo — e da responsabilidade
social empresarial — mais ligada ao aspecto da solidariedade — sdo bastante representativos do atual momento.
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trés elementos constitutivos, fortemente integrados e simultaneos: 1) automatizagdo dos
processos, com insercdo de novas tecnologias que possibilitam maior controle e integragdo
das cadeias produtivas; 2) redugdo, em torno de 60%, do efetivo direto de funcionarios,
através de demissoes e terceirizagdes; 3) introducdo de uma serie de programas de gestdo e
controle da forga de trabalho, orientados pela exigéncia de maior envolvimento dos
trabalhadores com os interesses empresariais.

Pode-se dizer que a introducdo de novas tecnologias, as demissdes’ e as terceirizaces
sdo o0s elementos mais palpéaveis desse processo de transformagfes. Porém, ndo seriam
possiveis sem uma mudanca mais profunda nas concepgdes e praticas organizacionais dentro
da empresa. Como aponta Antunes (2003, p.53), no processo de enxugamento das unidades
produtivas, as atividades externas a produgdo propriamente dita precisam ser eliminadas,
terceirizadas ou assumidas pelo “trabalhador produtivo™®. E nesse sentido que é introduzida
uma série de principios e ferramentas de gestdo da produgdo na VMTM, a partir de 1993, com
o PAC.

Um elemento revelador desse processo é a difusdo dos 5S’s (cinco “sensos” de
utilizacdo, organizacdo, limpeza, saude e autodisciplina), que buscam eliminar perdas na
produgdo e transferir tarefas de limpeza®’, manutencdo, acompanhamento e controle da
qualidade para o trabalhador diretamente ligado a atividade produtiva. Um exemplo bastante
representativo € o programa Manutencdo Autdbnoma, cujo lema é emblematico: “Da minha
maquina cuido eu!”. Tal programa, segundo a propria empresa, “atribui a Producdo a
[responsabilidade de] conservacéo de seus equipamentos, cabendo & Manutencdo atuar apenas
quando houver necessidade”, fazendo com que “os funcionarios de todos os niveis estejam
engajados no ato de conservar, por iniciativa propria, tudo o que se usa dentro da
empresa.” (CMM NOTICIAS, 1995, p.2).

Além de ser responsavel pela limpeza e manutencdo do local e dos equipamentos, o
trabalhador passa a ser elemento ativo da garantia da disciplina, do controle da qualidade dos
produtos e, conseqiientemente, da satisfacdo dos clientes. E esse o objetivo do programa
CRESCE (Crescimento em equipe), criado em 1999 na Votorantim Metais e que
recentemente recebeu um novo nome: EMC (Equipe de Melhoria Continua). Configurando-se
como uma versao local dos CCQs, esse programa é composto por grupos de trabalhadores,
organizados em equipes de fiscalizagdo e controle dos processos produtivos em que estdo
inseridos. A missdo é identificar problemas, implementar melhorias e reduzir custos, em
busca da “Qualidade Total”. Como aponta Alves (2000, p.38), ao analisar as novas
configuragOes do trabalho, trata-se da tentativa de “inser¢do engajada dos trabalhadores no

" A tentativa incessante de reducdo de pessoal é um trago caracteristico desse modelo de reestruturagao
produtiva. Nesse sentido é que T. Ohno afirma: “[...] na Toyota, 0 conceito de economia € indissociavel da busca
da redugdo de pessoal e da reducdo dos custos. A reducdo de pessoal é, com efeito, considerada um meio de
realizar a reducdo de custos — a qual é nitidamente a condicdo essencial para o crescimento de um negécio.”
(OHNO apud GOUNET, 1999, p.82).

Néo é por outro motivo que, na VMTM, entre os setores mais afetados pelas demissGes e terceirizagdes estdo
limpeza industrial, transportes, ambulatério médico, segurancga patrimonial, manutencéo e informatica.

Numa cartilha da VMTM, encontra-se a seguinte licdo: “a limpeza da empresa é, freqientemente,
responsabilidade dos faxineiros. Sob tal situacdo, as pessoas tendem a nédo dar atencdo a limpeza. Contudo, numa
tipica empresa 5S, cada colaborador é responsavel pela limpeza. (HOUSEKEEPING/5S, [199-], p.11).
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processo produtivo”, através da “auto-racionalizacdo operéria”. Nessa perspectiva, Antunes
(2003, p.55) analisa que, atraves desse tipo de ferramenta,

[...] grupos de trabalhadores sdo instigados pelo capital a discutir seu
trabalho e desempenho, com vistas a melhorar a produtividade das empresas,
convertendo-se num importante instrumento para o capital apropriar do
savoir faire intelectual e cognitivo do trabalho, que o fordismo desprezava.

Em sua andlise do processo de transformagdes na industria automobilistica, Gounet
aponta que, com o toyotismo, busca-se a “[...] adeséo dos trabalhadores, de tal maneira que,
longe de ser o gréo de areia que faz a méaquina descarrilhar, ele acrescente um plus & busca de
ganhos de produtividade.” (GOUNET, 1999, p.68). Dessa forma, os trabalhadores s&o
mobilizados “para a defesa da competitividade da companhia” (GOUNET, 1999, p. 47). Por
esse motivo, pode-se dizer que a “gestdo participativa” trazida pelo toyotismo representa, em
ltima instancia, uma tentativa de captura da subjetividade dos trabalhadores no sentido de
colocéa-la a servico do processo de acumulacéo de capital. Além disso, o discurso propalado
da “polivaléncia” e “multifuncionalidade” do trabalhador nos tempos do toyotismo mascara,
na realidade, um maior acumulo de tarefas, num processo de desespecializa¢édo do trabalho
(ALVES, 2000), a partir do qual o trabalhador passa a contribuir de formas mais
diversificadas no processo produtivo™.

Nesse quadro, enquanto varios postos de trabalho séo terceirizados ou simplesmente
eliminados, o contingente restante — marcado pela fragmentacdo — € coagido a se
responsabilizar por uma multiplicidade de tarefas e a se envolver ativamente na luta em
defesa da “competitividade” empresa. Os impactos sobre o coletivo operario e sua consciéncia
de classe sdo profundos”, num momento em que se ergue, de forma mais elaborada e sutil, a
bandeira dos “interesses comuns” entre trabalhadores e capitalistas. Segundo Dias (2006,
p.40), “o capitalismo tem que negar o direito de existéncia a qualquer forma antagonica” e,
nesse sentido, 0 momento atual caracteriza-se pela “[...] combinacdo da contra-revolugéo
politica (neoliberalismo) com a reforma da gestdo e da producéo, maximizadas uma e outra,
pela aparente desaparigdo do antagonismo.”

Nessa perspectiva, no &mbito da producdo, o Programa de Participagéo nos Resultados
(PPR) — que na VMTM foi implementado no ano de 1996 — é bastante expressivo, pois 0
recebimento, por parte dos trabalhadores, de uma remuneracéo adicional anual é vinculado ao
cumprimento de metas de producdo da empresa. Assim 0s interesses parecem estar
definitivamente entrelacados: maior remuneragéo aos trabalhadores e maior producéo e lucros

10 ¢ importante destacar que a desconstrucdo critica do toyotismo ndo implica uma defesa “nostalgica” do
padrdo taylorista/fordista, predominante no periodo anterior, pois, demonstrar o significado fundamental dos
mecanismos de dominacdo vigentes ndo significa, de maneira alguma, defender suas formas anteriores.

1 Em sua anélise sobre a crise do Estado de bem-estar social, Habermas (1987) chega a apontar um suposto
“esgotamento das energias utopicas” do trabalho, no sentido de que este perdeu, em grande medida, a
centralidade e seu “poder persuasivo” na contemporaneidade. Nos parece uma posi¢cdo um tanto exagerada,
porém expressa a profundidade das transformacdes operadas nas ultimas décadas.
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ao empresariado — mesmo que na realidade a parcela destinada aos trabalhadores seja infima
se comparada as metas colocadas™.

Como elemento complementar dessa estratégia de negar os antagonismos, merece
destaque a ascensdo da responsabilidade social empresarial (RSE), que em esséncia busca
ampliar o poder social das empresas — e do capital — colocado-as como agentes ativos no
atendimento de demandas da comunidade™. Em Trés Marias, a VMTM destaca-se com o
projeto Comunidade Criativa em 10 escolas publicas, além de outras acdes “socialmente
responsaveis”. Assim, a hegemonia vinda da fabrica se consolida na sociedade civil. Nesse
sentido é que Braga (1996, p.253).aponta a emergéncia, com a reestruturacdo produtiva, de
uma “[...] ‘nova empresa’ caracterizada, sobretudo, por seus supostos valores coletivos
remetidos aos apelos pela consolidacdo de uma verdadeira ‘comunidade’, onde ndo existam
interesses antagdnicos, mas sim solidarios.”

Todo esse quadro é completamente desfavoravel a organizagéo sindical — pelo menos
no sentido de um sindicalismo de orientac&o classista e combativa. Porém, nos parece que, ao
contrario da tendéncia mais comum do toyotismo, na VMTM nédo se consolidou um
“sindicato parceiro”, apesar de grandes investidas da empresa nesse sentido. O Sindimet
manteve, apesar dos limites colocados, a linha combativa existente no periodo anterior,
inclusive desqualificando as novas préticas e discursos toyotistas™ e impedindo medidas de
interesse da empresa — como, por exemplo, a implementacéo do banco de horas. Entretanto,
apesar da manutencdo dessa linha politica, as condi¢bes de articulagdo mudaram
completamente: pressionados pela empresa, os trabalhadores se afastaram de sua entidade
representativa e passaram a demonstrar apoio aos direcionamentos tomados pela direcdo
sindical apenas atraveés do voto secreto nas elei¢des sindicais, quando rejeitam a “chapa

12 para explicar este aspecto, Gounet (1999, p.104) d4 o exemplo de uma empresa que coloca como meta um
aumento de produtividade na ordem de 25% e retribui 3% aos seus funcionarios, sob a forma de bénus (PPR).
Assim, apesar da “participagdo nos resultados”, a empresa obtém um aumento de 22% da produtividade, o que
significa incremento da exploragdo sobre os trabalhadores. Trata-se do mesmo mecanismo que explica o fato de
que a Ford, nas primeiras décadas do século XX, incrementou a exploracdo ao aplicar os seus métodos de
producdo, apesar de ceder inicialmente um salério — de cinco ddlares didrios — que representava o dobro da
média da época. Neste ponto, é importante ndo cair na armadilha de se relacionar exploracdo somente a baixos
salarios, ja que um salério acima da média pode ocultar uma exploragdo também acima da média.

Como aponta Maria Célia Paoli, (2005, p.407) “[...] em um duplo movimento para fora de si mesma, a

‘empresa-cidadd’ realiza eficientemente sua beneficéncia localizada e produz, para o espago publico da opinido e
para o espaco privado de seus pares, a perspectiva de uma presenca ampliada, legitima, do préprio poder social
do capital.” Nesse sentido, as palavras do Diretor da VVotorantim, ao justificar um projeto empresarial nas escolas
publicas, sdo emblematicas: “Quem ja visitou escola publica sabe, € um neg6cio que deixa a gente até meio
chocado.” (PRAZER..., 2004, p. 19). Nessa ldgica de afirmagdo do mercado, cria-se uma polarizagdo bastante
pedagdgica em favor do capital: diante do abandono do ensino publico brasileiro (mais dramatico ainda na
escola basica) pelo Estado, a empresa privada se apresenta, através dos projetos de RSE, como elemento
dindmico e eficiente, que traz melhorias — mesmo que focalizadas — e altera o cotidiano de sucateamento da
escola publica. Dessa forma, a RSE constitui um elemento complementar na tentativa de estabelecer o novo
compromisso social, fundado na producdo flexibilizada e na orientacdo politica neoliberal.
14 Apenas como exemplo, podemos citar um panfleto em que se diz: “politica de qualidade no preco do zinco, na
producédo, nos lucros dos patrdes. E a qualidade de vida dos trabalhadores? [...] O certificado da I1ISO 9002
representard milhdes de ddlares nos bolsos dos patrfes. Para o trabalhador, uma festa de prémios, Zero Salario,
Zero PLR. Isto é uma vergonha.” (BILISCAO, [199-]).
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empresarial” apoiada e patrocinada pela VMTM®, construindo uma “resisténcia velada” em
relagdo as estratégias empresariais. Por outro lado, em instancias abertas, os trabalhadores ndo
ousam manifestar divergéncias com os interesses da empresa, sempre referendando propostas
colocadas pela VMTM.

Configura-se, assim, a transformacdo das instancias decisorias abertas dos
trabalhadores em espacos de legitimacdo de interesses empresariais, cujo exemplo foi o
aumento da jornada de trabalho nos turnos de revezamento — que, segundo a legislacéo, deve
ser de seis horas, salvo negociacdo coletiva. No ano de 1998, em uma assembléia dos
trabalhadores, a VMTM conseguiu a negociacdo para elevagdo para oito horas de trabalho,
eliminando a necessidade de uma das cinco turmas de revezamento existentes e gerando,
imediatamente, cerca de 70 demissdes. Para alcancar tal feito, a empresa utilizou a pressao
sobre os trabalhadores e a oferta de um “prémio” em dinheiro pela a assinatura do acordo,
valido pelos dois anos seguintes. A cada dois anos o acordo precisa ser renovado e se inicia
um novo embate: a diregdo sindical se recusa a assinar e os trabalhadores ficam divididos
entre os que querem o retorno do turno de seis horas — mas néo se pronunciam — e aqueles que
defendem a manutencéo das oito horas, devido a pressdo e ao “prémio” pelo acordo.

Esse episodio do acordo para o aumento da jornada retrata um quadro em que 0S
trabalhadores da VMTM, acuados pela condi¢do desfavoréavel e instigados a pensar em nome
do capital, comecaram a referendar interesses da empresa, sem expressar tensdes, mesmo em
relacéo a medidas claramente desfavoraveis'®. E o que analisa o dirigente do Sindimet

O que ocorria? [...] Marcavamos a assembléia. A empresa mandava grupo
administrativo, chefia, passava em setor por setor e mandava 0s
trabalhadores virem pra assembléia. [...] A proposta (da empresa) era quase
que unanime. As vezes muita gente falava assim: “eu queria votar contra,
mas meu chefe estava do meu lado”. Entendeu? [A assembléia do sindicato]
era muito mais interesse da empresa do que dos trabalhadores (diretor do
Sindimet).

Assim, parece evidente que a reestruturacdo produtiva operada na Votorantim Metais
conseguiu desarticular o coletivo de trabalhadores e, nesse sentido, € emblemaético o fato de
que, para manter uma linha combativa, o Sindimet teve que se afastar de sua base e deixar de
apostar nas instancias de decisdo coletiva. Inclusive, nos impasses a respeito da questdo do
turno de oito horas, a cada dois anos, a luta da empresa € pela realizacdo da assembléia dos
trabalhadores, que o sindicato se nega a realizar, até ser coagido juridicamente. O
apontamento do diretor do sindicato € revelador: “[...] vocé sabe qual € o maior discurso que a
empresa faz hoje? Que o sindicato ndo é democratico porque ndo leva a proposta da empresa

= praticamente todas as eleigdes sindicais, a empresa ajudou na construgdo de chapas claramente proximas
do ideal de “sindicalismo de empresa”, inclusive dando suporte técnico e financeiro para grupos de oposicéo.
Essa estratégia, porém, nunca obteve éxito: a “chapa combativa” venceu todas as elei¢cdes desde a fundacdo do
sindicato.

18 Como foi dito, a mudancga gerou imediatamente 70 demissdes. Além disso, segundo informagao do sindicato,
0 aumento de jornada trouxe consigo um acréscimo do ndmero de acidentes e, principalmente, de doengas
causadas pelo trabalho na VMTM (NUCLEO..., 2004).
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pra assembléia.” (diretor do Sindimet). Talvez esse aspecto — a defesa, por parte da empresa,
da realizacdo de assembléias dos trabalhadores e a recusa do sindicato em fazé-las — seja a
expressdo méxima do carater paradoxal da condigdo dos trabalhadores na VMTM. Para ndo
se adequar a imposi¢do de uma linha de conciliagdo, o Sindimet tem que se afastar — pelo
menos no plano mais imediato — do conjunto que ele representa, sendo legitimado por sua
base apenas através das elei¢Bes sindicais.

Essa contradi¢do profunda parece resultar do fato de que, devido a necessidade de
sobrevivéncia e permanéncia no emprego, os trabalhadores se enquadram e, em alguma
medida, assimilam o processo de transformacdes colocadas pelo capital, sem, porém, que isso
anule a consciéncia da exploracéo e repressdo vivida por eles, mesmo quando a resisténcia a
essas praticas de dominacdo ndo se expressa de forma articulada e coerente. Nesse ponto,
tornam-se essenciais as reflexdes de Gramsci e Thompson, os quais, em suas analises,
ressaltam o carater contraditério da realidade das classes trabalhadoras no capitalismo, que
percebem, em algum nivel, sua situacdo de exploracdo, e, a0 mesmo tempo, precisam se
submeter a ela, como condicdo de sobrevivéncia. Desse quadro resulta o que Gramsci (2004,
p.103) identificou como “duas consciéncias tedricas”, uma relativa a apreensdo critica e
radical da realidade vivida e outra mais ligada a reproducdo imediata do existente. Como
afirma Thompson (1998, p.20-21) esta consciéncia contraditoria deriva de dois aspectos da
mesma realidade:

[...] de um lado, a conformidade com o status quo, necessaria para a
sobrevivéncia, a necessidade de seguir a ordenacdo do mundo e jogar de
acordo com as regras impostas pelos empregadores [...]. De outro lado, o
“senso comum”, derivado da experiéncia de exploracdo, dificuldades e
repressdo compartilhada com os companheiros de trabalho e os vizinhos, que
expbe continuamente o texto do teatro paternalista a critica irbnica e, com
menos freqliéncia, a revolta.

Com o toyotismo, essa contradi¢do parece se reforgar ao passo em que se torna mais
sutil. Ao analisar a expanséo do fordismo, Gramsci (1984, p.405) afirma que a implantacéo de
um novo tipo de trabalho, visando maior racionalizagéo e intensificagdo, exige um processo
intenso de “adaptacdo psico-fisica do trabalhador”, no qual “a coercdo deve ser sabiamente
combinada com a persuaséo e 0 consentimento”. Entretanto, no caso do padréo toyotista, essa
imbricacdo entre coercdo e convencimento é ainda mais organica e fundamental, ja que os
mecanismos desse padrdo, por um lado, coagem os trabalhadores, reforcam a dominagéo e
incrementam o nivel de exploragdo, ao mesmo tempo em que, por outro lado, exigem
sistematicamente a colaboracdo e o envolvimento com os objetivos da empresa, buscando
anular quaisquer formas de resisténcia e estabelecendo um horizonte com supostos “objetivos

comuns” Y.

17 |ss0 fica bastante evidente em um boletim da Votorantim Metais, no qual um dos gestores da empresa afirma
que “[...] quando, com a introducdo do PAC, os empregados da Cia. Mineira de Metais passaram a ser chamados
‘colaboradores’, isso tinha um sentido muito especial: todos sdo hoje considerados membros de uma comunidade
solidaria, com uma missdo, metas e objetivos comuns.” (CMM NOTICIAS, 1995, p.3).
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Assim, se no fordismo — através da simplificagdo das tarefas e do isolamento do
conteudo intelectual do trabalho — “[...] a memdria do oficio, reduzido a gestos simples
repetidos em ritmo intenso, ‘aninhou-se’ nos feixes musculares e nervosos e deixou o
cerebro livre para outras ocupacdes [...]” (GRAMSCI, 1984, p.404, grifo nosso), no
toyotismo faz-se necessario um engajamento subjetivo dos trabalhadores em busca de
maior produtividade e lucros para a empresa. Como afirma Alves (2000, p.55), cria-se “um
ambiente de desafio continuo, em que o capital ndo dispensa, como fez o fordismo, o
‘espirito’ operario”. Esse aspecto torna a experiéncia dos trabalhadores, em termos de
assimilacéo e resisténcia, ainda mais complexa para o enfrentamento analitico.

Por esse motivo, torna-se fundamental, na andlise de tal reestruturac&o, refletir sobre a
experiéncia dos trabalhadores, enfocando as contradi¢fes, ambigiidades e paradoxos de um
processo de ampliacdo do patamar de exploracdo do trabalho que conta, ao mesmo tempo,
com adesdo e resisténcia dos trabalhadores. E a partir desses elementos e hipoteses
preliminares que a pesquisa proposta sera desenvolvida. Procurar-se-4 captar o processo de
tentativa de estabelecimento desse novo compromisso social — a partir de um modelo
diferenciado de gestéo da forga de trabalho — no caso particular da VMTM, enfocando-se as
estratégias adotadas, a experiéncia contraditoria dos trabalhadores e a sua organizacao
sindical nesse contexto.

Consideracoes finais

Os elementos analisados neste trabalho devem levar ao entendimento de que as
transformacdes operadas na VMTM séo parte integrante de um movimento de resposta do
capital & sua crise de acumulagdo nas ultimas decadas do século XX. Nesse sentido, fica
evidente que todas as alteragdes e todos os programas implementados o s&o em nome do
maior controle da forca de trabalho e do aumento da produtividade. Isto quer dizer que, apesar
dos tracos marcantes de descontinuidade, as novas praticas sdo, em esséncia, formas de
reorganizacdo e reforgo da acumulacdo e da dominagdo capitalista, que representam um
rearranjo da hegemonia burguesa, fragilizada pelas crises sucessivas e pelas revoltas dos
trabalhadores a partir da década de 1970.

Por se tratar de uma “saida capitalista” para a crise, a reestruturacdo produtiva operada
representa, na Otica do investimento empresarial, um aprimoramento em relacdo ao padrdo
taylorista e fordista de organizagdo do trabalho e da producdo, ou seja, trata-se,
fundamentalmente, de uma continuidade e um reforgo dos pilares do modo de produgéo
capitalista. Isto significa que qualquer “avango” ou contrapartida para os trabalhadores —
ilusérios ou efetivos — sdo aspectos meramente pontuais, constituindo, na verdade,
epifendmenos subordinados ao imperativo de ampliacdo dos patamares de acumulagéo
capitalista, que se funda na intensificacdo do trabalho e no aumento da exploragéo da forca de
trabalho. Por isso é que o balango da reestruturacdo ocorrida na VMTM ¢ diferenciado para a
empresa e para seus trabalhadores. Enquanto a produtividade e, conseqiientemente, os lucros
elevaram-se substancialmente, parte dos trabalhadores foi demitida, outra parte foi
terceirizada em condicgdes bastante precarias e o restante foi levado a se envolver de forma
mais profunda com o0s objetivos empresariais, assumindo novas tarefas e aumentando a
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quantidade de trabalho despendida em beneficio da empresa, 0 que é garantido através dos
programas de gestéo e da imposicdo de metas de produtividade.

Estes novos mecanismos de subordinagdo do trabalho ao capital proporcionam um
contexto de correlacdo de forcas extremamente desfavoravel aos trabalhadores, do que resulta
seu enfraquecimento como forga social organizada. A partir desse contexto, a estratégia
burguesa se direciona no sentido de afirmar o encerramento — ou no minimo a suavizagao —
das tensdes e das lutas de classes, construindo a ilusdo de ambiente essencialmente harménico
como resultante dos principios organizacionais toyotistas, no qual a idéia de conflito
permanece apenas na lembranca de um contexto ja superado ou nas praticas de pessoas
“obsoletas”, ainda referenciadas pela rigidez dos tempos do fordismo. Em sintese, busca-se
obscurecer, aproveitando-se da fragmentacéo e da desarticulagdo dos trabalhadores, o carater
essencialmente contraditorio da ordem capitalista, marcante independentemente do padrédo de
acumulacdo em questao.

Em contraposicdo a essa tendéncia hegemonica, procurou-se mostrar neste trabalho
que o enfraquecimento das iniciativas de resisténcia dos trabalhadores nédo significa a
superagdo das contradicdes e nem mesmo seu arrefecimento. Pelo contrério, esse
enfraquecimento deve ser visto como resultante do reforco de um projeto global de
dominagdo, que, ainda mais perverso, busca para si 0 envolvimento subjetivo dos
trabalhadores. Em outras palavras, pode-se dizer que a inexisténcia de possibilidades mais
efetivas de resisténcia, longe de representar uma suavizacdo das tensdes, demonstra a
brutalidade e a for¢a do projeto dominante, para o qual a reestruturacéo da produgéo ocorrida
nas Gltimas décadas é elemento essencial. E neste sentido que Braga (1996, p.227) afirma que
“[...] a reestruturacdo produtiva contemporanea encarna um importante instrumento através do
qual as classes dominantes objetivam recompor a subalternidade politica das classes
trabalhadoras.”

Por ultimo, cabe destacar que nao existe dominacdo absoluta. Como foi demonstrado
neste trabalho, mesmo num contexto amplamente desfavoravel, os trabalhadores néo
assimilam de forma plena o projeto burgués e constroem, em meio a uma realidade
extremamente contraditdria, formas de resisténcia que, mesmo nédo tendo resultados efetivos
mais amplos, refletem a tensdo e o conflito latentes. Expressdo deste aspecto é a forma
extremamente particular de comportamento dos trabalhadores em relagdo a sua entidade
representativa, que contraria a tendéncia geral do toyotismo de constituicdo de sindicatos “de
colaboragdo”, envolvidos com as metas empresariais.

DILEMMAS OF SYNDICALISM IN THE PRODUCTIVE RESTRUCTURING
CONTEXT

ABSTRACT: The aim of this article is to analyze the process of productive restructuring,
which took place in Votorantim Metais in the 1990°s decade, as well as the changes in the
trade union action in this context. The purpose is to understand the strategies and programs
that have been implemented by the company, through the workers’ experience while facing
this process — in terms of adhesion and resistance, focusing mainly on the impact on the local
trade union organization. In broader terms, we suggest that the issues concerning productive
restructuring process might be more thoroughly understood though the lenses of the
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perception and lived experience of the workers, taking the analysis one step beyond the
understanding of capitalism’s broader processes.

KEYWORDS: Productive restructuring. Workers’ experience. Syndicalism.
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