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O artigo visa areavaliar a producéo brasileira sobre organizacédo do processo de trabalho ("divisdo do trabalho")
a partir de alguns trabalhos de referéncia, fundadores dessa discussao nos anos 70 e 80. Trata-se de uma andlise a
posteriori, relacionando algumas obras, temas e contexto econdmico-politico-social, e ndo de uma sintese ou resumo.
Obviamente, ha grandes lacunas em textos como o aqui proposto, mas julgamo-los fundamentais para o (re)pensar de
praticas e abordagens de pesguisa e intervencdo. Pode-se notar que a temdtica é muito relacionada ao ambiente em
cada momento da sociedade, simbolizando suas preocupacdes, a correlacdo de forgas sociais e o estado do
desenvolvimento das for¢as produtivas. No final do texto, proporemos algumas questdes para aprofundamento.
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1. Introducéo

O Brasil é um dos paises do Hemisfério Sul com maior
producéo cientifica sobre trabalho e processo de trabalho.
Acompanhando eventos e revistas latino-americanas, como
0 Congresso de Sociologia do Trabaho, a Revista Latino-
Americana de Sociologia do Trabalho, bem como agqueles
de circulagdo mais ampla (Congressos do European
Operations Management Association — EUROMA,
Production Operations Management Society/EUA —POMS,
Groupe d'Etudes et de Recherches Permanent sur I'Industrie
et les Sdlariés de I'Automobile — GERPISA, International
Journal of Operations & Production Management, entre
inimeros outros), percebe-se a presenca quase sistematica
de autores brasileiros.

Muitos desses trabalhos — talvez a maioria — s&o
descritivos ou utilizam conceitos daliteraturainternacional
paradiscutir um caso. S80 poucos os trabalhos que criaram

conceitos e que se tornaram referéncias, sendo esses que
procuraremos privilegiar.

Enfocaremos aqui apenas aproducdo sobre organizacao
do trabalho que estamos denominando de "critica'. Neste
corte, entendemos por critica a literatura que estuda a
organizacdo e o traba ho em uma perspectivaimplicitaou
explicita de transformacao socid . 1sso exclui os trabalhos
voltados apenas a andlise da organizagao sob o prismada
empresa ou dos negdcios (como 0s manuais ou textos que
discutem uma técnica ou sistema do ponto de vista da
eficiéncia do processo em g, etc.).

O campo dos estudos organizacionais é muito mais
amplo do que aquele da organizagdo do trabalho. N&o
pretendemos discutir todo 0 campo organizacional. N&o
consideraremos, por exemplo, o trabalho interessante e
critico de muitos pesquisadores em ergonomia/analise
ergondmica do trabalho, h4 textos que ja lancaram tal
debate (nimero especia daRevista Producéo, 2000), nem
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aqueles sobre analise organizacional, cultura, escolas
administrativas, ou outros.

A andisecriticadaliteraturaaqui propostajamais podera
cobrir 0 objeto como um todo, aindamais se considerarmos
todas asinfinitasinterfaces, nuancas e meandros que o tema
traba ho e processo de trabalho evoca. Assim, o presente
texto explicitamente corre sériosriscos. Todavia, julgamos
gue vale a pena serem corridos, pois outros trabal hos
subseqientes poderdo contribuir paraminorar os problemas
deste.

2. Os primérdios

Os anos 50 e 60 assistiram a um enorme esforgo de
industrializacdo do Brasil. O Pais aumentou seu parque
téxtil, incorporou refinarias, siderdrgicas, metal Urgicas,
industrias de quimica bésica, de bens de consumo nao
duraveis, e etrodomeésticos e montadoras de automoveisque,
j& na época, smbolizavam a transformac&o da sociedade
e de seus processos de producéo.

Buscavase, portanto, entender o processo deindustria-
lizagdo em curso, seus efeitos sobre a sociedade, bem como
entender a emergéncia de um novo velho ator, ou sgja, 0
operariado. Nesta perspectivainserem-se, de certaforma,
trabal hos como os de Lopes (1964, 1968) e de Rodrigues
(1970) aépoca. O tema é atransformagdo social induzida
pelaindistria e pelo operariado; o trabalho ou o processo
de trabalho propriamente ditos ndo estdo no centro das
preocupactes ou dos questionamentos, visto que aquestéo
principal éentender o operariado, umaclasse em formacao.

Naosanos 70, ahegemoniada produgdo deu-se no entorno
da fabrica e do trabaho, ou sgja, na discussdo das carac-
teristicas da economia brasileira (Oliveira, 1972) e de sua
insercdo no processo globa de acumulagdo capitalista, com
a contribuicdo da categorialteoria da marginalidade
(Kowarick, 1975; Paoli, 1973). A edtruturasindica também
esta no centro das atengdes, basicamente discutindo a
regulamentagdo estatal sobre aatividade sindical (sindicato
Unico, imposto sindical, enquadramento sindicd, liberdade
eautonomiasindica, etc.) e osempecilhos por elacolocados
a0 desenvolvimento sindical e socid (Morais Filho, 1962;
Weffort, 1973; Troyano, 1978). Emprego, desenvolvimento
econdmico, sindicaismo e estrutura sindical so os temas
dominantes; o trabalho em si no est no centro das
preocupacies. A questéo éaconfiguracdo gerd dasociedade,
sgjapeladiscussio de suainsergao no processo internaciona
de acumulacio, sgiapelas caracterigticas proprias deexclusio
social, tendo a sociologia brasileira e a latino-americana
introduzido no centro do debate a categoria/teoria da
marginaidade, seja pela configurago institucional das
relacBes de trabalho, dado o cerceamento que a ditadura
militar impunha &s atividades sindicais, e pela estrutura
sindical vigente ha décadas — baseada na carta del lavoro,
introduzidanaltdiadurante o regimefascistade Mussolini,

atrelando o Sindicato ao Estado; o que sO viria a ser
parciamente modificado com a Constituicao de 1988.

Trabalho e processo de trabaho s6 passariam a prota-
gonizar o debate apos aobrapioneirade Fleury (1978), que
gerou inimeros desdobramentos e forjou um campo na
academia brasileira, como veremos a seguir.

3. A critica da diviséo do trabalho
chega ao Brasil: Afonso Fleury e a
rotinizacao

Até onde o autor tem conhecimento, a obra pioneira
sobre processo detrabalho no Brasil, no espirito da " critica
da divisdo do trabalho", é a tese de doutorado de Fleury
(1978). Fleury escreveu extensa obra, sendo um dos
principais autores brasileiros na area de organizagao e
gestdo (Arkader, 2003, p. 78). A obraem foco aqui, cuja
sintese foi publicada posteriormente na Revista de
Administracéo de Empresas (Fleury, 1980, 1982) e em
capitulos de livros (Fleury & Vargas, 1983), sistematiza
as"escolas' de organizacdo do trabalho (cléssicaltaylorista;
relagdes humanas/enriqueci mento de cargos; soci otécnical
grupos semi-auténomos). Estas sfo estudadas a partir das
autoconsideragBes que fazem sobre o incremento da
produtividade. Fleury (1978) elabora, assim, um modelo
de contingéncia paraaorganizacdo do trabalho naempresa
industrial: conforme o ambiente de referénciados negdcios
da empresa e conforme a caracteristica de sua base
tecnol 6gica (automatizada, semi-automatizada, "arte-
sanal") haveria uma "escola"' mais adequada para o
aumento da produtividade. Mas ainvestigacdo de campo
ndo validou a hipétese, 0 que o levou a construgdo do
inédito conceito de rotinizacao do trabalho. Na base do
conceito, aidéiade que, paradoxalmente, as empresas ndo
estariam t8o interessadas no aumento da produtividade,
posto que implementam apenas parcia e limitadamente
0 que seriam os principios da escola classica (ou melhor,
0s "principios de administrag8o cientifica' apresentados
por Taylor, 1978, e interpretados pelo autor), mas, sim,
em manter o controle social nafabrica, evitando aeclosio
de conflitos, principalmente pelo recurso darotatividade
do trabalho: "os Centros de DecisBes sacrificam a
eficiéncia para evitar problemas com a méao-de-obra"
(Fleury, 1983, p. 106). Pelo conceito de rotinizagdo, o
trabalho seria plangjado até possibilitar aindependéncia
do processo produtivo em relacdo ao trabalhador, sendo
este uma pegaintercambiével e, apesar do plangjamento
da tarefa ser externalizado em relagéo aos executantes,
ndo haveriaabuscada"tarefadtima’ viaestudo detempos,
métodos e semelhantes, o que inibiria 0 aumento de
produtividade segundo o receituario classico.

A tese teve e ainda tem enorme repercusséo. Tornou-se
referéncia em inimeros estudos de engenharia, sociologia,
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administragdo e psicologia do trabal ho. Pode-se dizer que
€ aobracléss casobre processo detraba ho no Brasil. Trouxe
a0 primeiro plano o debate a respeito do trabalho e sua
organizagao, debate este entdo em curso nos Estados Unidos
e nos paises "centrais' (no sentido econémico-poalitico) da
Europa, mas relativamente ausente no Brasil. Apresentou e
sistematizou de forma simples e direta os principios
tayloristas. Discutiu criticamente a proposta de
enriquecimento de cargos, concluindo que "ndo balanca o
barco" taylorista. Difundiu amplamente a idéia da
soci otécnicae dos grupos semi-autdnomos. Mesmo havendo
autores deinspiragdo sociotécnicaou que utilizavam conceitos
dessa abordagem, como Peter Spink e Arakcy Martins
Rodrigues, foi Afonso Fleury, apartir de suatese de doutorado
e publicagBes subseqiientes, quem sistematizou e contribuiu
mais diretamente paraumasérieimportante de estudos sobre
organizacgo do trabalho e novas formas de organizac&o do
trabalho (como osde Nilton Vargas, Heitor Mansur Caulliraux
e Silvio Tavares, na UFRJ; os de Fabio Luiz Zamberlan,
Mario Sergio Salerno, Mauro Zilbovicius, Roberto Marx e
outros, na USP; apenas para citar aqueles que figuram na
coletneade 1983 e seguiram acarreiraacad@mica, alémde
outros na UFRJ, UFSCar, UNICAMP, etc.), criando uma
referénciae um campo de pesquisa e ensino nauniversidade.
Ao contrério de muitos trabalhos da época e posteriores, 0
de Fleury ndo apenas analisa uma situacéo baseada em
conceitos de organizagdo ou de processo detraba ho enquanto
processo de producdo de excedente (como o faz, por exemplo,
Vargas, 1979), mas cria conceitos ("rotinizagdo"), sugere
intervencdo (baseada na sociotécnica).

Cabe, portanto, tomar acbracitadacomo referénciapara
andlise critica. Nao é empreitada facil, tanto por sua
importanciaquanto pelo fato de o proprio autor deste artigo
ser delatributério. Inicialmente, o contexto. O movimento
de maio de 1968 na Franca e semel hantes posteriores em
paises como Itdlia (autunno caldo de 1969) e Alemanha
colocaram na ordem do dia, para parcelas importantes da
intel ectualidade, a questéo do trabalho e suas formas, que
€ ligada mas néo se confunde com a questdo do emprego.
A questdo do trabal ho e aresi sténciaoperériaadeterminadas
formas cléssicas de trabal ho pareciam diretamente ligadas
atransformagdo social, a uma sociedade maisigualitéria,
da mesma forma que, nos anos 60, a industrializacéo
brasileirae acongtituicao de um operariado mais numeroso
estariam ligadas ao desenvolvimento da sociedade. Discutir
o trabaho significava, paramuitos autores e interessados,
discutir mudanga social, discutir o &mago das relagdes de
poder e de classe nha sociedade. Entre outros, os livros de
Braverman (1974) e de Coriat (1979), as coletaneas
organizadas por Gorz (1980) e Erber (1982), além dapropria
releitura de capitulos escolhidos de O capital (Marx, 1980 —
principa mente, na edi¢do citada, os capitulos' processo de
trabalho e processo de produzir mais valia', "conceito de
maisvdiarelativa', "cooperagado”, "divisdo do trabalho e
manufaturd", "a maquinaria e a industria moderna"),

contribuiram parainserir o processo de trabalho naordem
do dia também no Brasil.

Pardelamente, asgrevesoperariasno ABC, questionando
aestruturasindical, langam luz sobre os acontecimentos no
interior das fabricas. Articulacéo operéria, movimentos
diversos de resisténcia a ditadura (movimento estudantil de
1977, movimento contra a carestia, se¢des de discussdo nas
reuni8es da Sociedade Brasileiraparao Progresso daCiéncia
(SBPC), Comunidades Eclesiais de Base enggjando-se na
Iuta pelademocratizago do Pais, etc.), em umafase ainda
de crescimento econdmico (rompido no Brasil em 1981,
anteriormente nos paises centrais): estava formado o cado
de cultura para a critica da divisdo do trabaho vigente nas
empresas, e 0 texto de Fleury se desenvolve nesseambiente,
atraindo um nimero importante de seguidores, influenciando
a producdo académica e a agdo sindical (via DIEESE ¢
posteriormente, Sindicato dos Meta Urgicos de S&o Bernardo
do Campo e Diadema, hoje Sindicato do ABC).

A situagdo politica e social favorecia as andlises de
processo de trabalho em termos de controle da forca de
trabalho. Aindaquetal abordagem sgjatipicadasociologia
(vide, por exemplo, Silva, 1981, 1991; Humphrey, 1982,
1989; Le Ven, 1988), ela permeia muitos trabalhos de
engenharia, como o de Fleury e outros.

Outra caracteristicadaépoca, que sereflete no trabal ho
de Fleury, é apoucaatencio dadaas formas concretas como
as empresas realizam seus negdci os, a relagdo entre processo
detrabalho elucratividade e arelacio entre gestéo dafébrica
egestdo do negécio. Assume-sealégicafabril cléssica, que
associadiretamente umataxade producdo por hora(entendida
implicitamente como produtividade) a0 aumento daeficiéncia
€, por conseguinte, associando taxa de produgdo/hora, em
umarelagdo linear, alucratividade, aindaque essetermo estga
ausente em boa parte dos textos da época. N&o por acaso,
ndo édiscutido o conceito de produtividade, central no texto
de Fleury. Na interpretacdo trazida pelo conceito de
rotinizag8o, as indlstrias, independentemente de seu nivel
tecnol &gico e do ambiente de referéncia, ndo se'" esforcavam”
paraintroduzir mudancas organizacionais. Mesmo aproposta
cléssica(Taylor), que poderia ser adequada a determinadas
situagdes e levaria — na interpretacdo do autor —a maior
produtividade (em relacdo a medida tradicional, producéo
por homem/hora ou assemelhados), ndo se verificava no
campo. Haveria, pois, um problema na racionalidade
empresarial: a produtividade ndo estava no centro das
preocupacoes. Para contornar logicamente tal problema,
langa-se méo do controle.

A discussdo "eficiéncia’ x "controle" vem delongadata
e permeiamuitos estudos contemporaneos, mesmo deforma
implicitaou subjacente. O "controle", paramuitos, seriaum
entrave ao desenvolvimento das forgas produtivas (ou,
tomado de formarestritiva, da"eficiéncia'). Parece haver
um dilema: o capital precisa de eficiéncia em seus meios
para reproduzir-se, mas para isso e para garantir a
continuidade da reproducdo é preciso controlar aforca de
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trabalho. Estudos mai s recentes (Castro & Guimaraes, 1991;
Guimaraes, 1998), inspirados em Burawoy (1979), véo
considerar que € preciso conseguir o "consentimento” da
forca de trabalho. Sob outra perspectiva, podemos
considerar que da sintese entre controle/consentimento e
necessidade de eficiéncia resulta o processo de trabalho e
0 processo de acumulag&o concreto em cada sociedade, em
cada época e em cada empresa.

Sob essa Gtica sintética, é possivel pensarmos hoje que
0 esquemaderrotinizacdo foi (ou é) absolutamente raciond,
n&o SO do ponto de vistade sualdgicainstrumental enquanto
controle socid, mas também do ponto de vista daldgicade
negéciosvigente nosanos 70. Generdizando: @) um mercado
"comprador" e crescente de formarelativamente previsivel,
de concorrénciaoligopolista, protegido dacompeticio externa
deformabagtanteforte (barreirastarifarias e extratariféarias);
b) inexisténciade rupturas deinovaco de produto e processo
no ambiente concorrencia gque propiciem ganhos extras ou
novos lucros de monopdlio a determinadas empresas; )
movimento social, particularmente o operério-sindical,
sufocado pela conjuntura politica: a questéo central paraa
empresa é exatamente "ndo sacudir o barco"; d) um padréo
de financiamento da producdo que induziu a sua verti-
cdizagdo (via, por exemplo, juros negetivos), dado umtecido
industria em expansdo e consolidagéo; e €) aideologiae a
politicade primeiro deixar crescer 0 bolo paradepoisreparti-
lo, como se crescimento e distribuicéo derendae deriqueza
fossem antag6nicos.

Assim, reparticdo do excedente pende para o lado
empresarial, haja vista o milagre brasileiro de obter taxas
substantivas de crescimento da producéo (PIB) e de
concentrag@o simultanea de renda, 0 que ndo se verificou,
grosso modo, durante o ciclo de crescimento do pds-guerra
nos paises centrais. Com poucos instrumentos efetivos de
defesa e luta, os trabalhadores tinham pouca possibilidade
de aumentar sua participacdo na renda, seja em uma
empresa, sgja em termos nacionais. Assm, a rotatividade
associa ndo s o controle social em si, mas também
incorporaumal6gicaecondmica, aindaque possamosjulgé
la igualmente perversa

3.1 Rotinizagdo enquanto sintese: uma
reinterpretagdo do conceito

Nessas condigdes, pode-sereinterpretar arotinizagdo, do
ponto de vista do capital, como uma forma de controlar
(reduzir) custos do trabaho e, em um mercado comprador,
dominado por oligopdlios, com a possi bilidade de repassar
aumento de custos parapregos (viaConsalho Interministerial
de Precos — CIP), de tendéncia estdvel e em um ambiente
socid em boa parte "controlado" pela ditadura, diminuicao
de custos significaaumento de lucros. A rotinizag8o presta-
se parapender abalanga dareparticdo darendaparao lado
empresaria, visto que, dém dafuncdo de controle social na
empresa, também atua para diminuir a massarelativa de

salérios e inibir a luta por seu aumento. E a forma
organizaciond por excelénciado entdo "milagre brasileiro"
de crescer concentrando renda. Considerando aacumulacdo
como a questdo de fundo que move as empresas e, por
conseguinte, delineia as formas organizacionais, o trabalho
€ organizado ndo para que sgja definidauma "tarefa étima’
(menor tempo-padréo de execucdo), mas para que a
acumulagdo sgja” étima’ (maior acumulagdo). Muitasvezes,
tarefa" 6tima" tem ata correlagdo positivacom acumulacdo
"6timd’, como ocorre em casos com linhas de montagem sem
muita variagdo de produto e volume. Mas, outras vezes, a
acumulacdo privada pelaempresapode ser incrementada por
outroingrediente, aacdo sobre o preco daforcadetrabal ho,
no sentido de rebaix&|a relativamente, via rotatividade e
amordacamento sindical. Rotinizag8o, assim revista, passa
a ser uma categoria de sintese do processo de trabalho, no
gual ocorre a sintese das necessidades de eficiéncia/
acumulacdo com as de controle social.

Obviamente, somos tentados a pensar se ndo seria
possivel manter o mesmo "nivel" de controle social e
promover aracionalizagdo da producéo, aumentando a
produtividade (em seu sentido cléssico de vazdo, ou pro-
duc&o/homem-hora). Aqui cabem questdes importantes,
dadas possiveis armadilhas colocadas pelo (sub)texto de
Fleury (1978):

A) Implicitamente, supde-se que ostempos de cadaoperacéo
est80 abaixo do que poderiam, poisndo foram totalmente
aplicados os principiosdaadministracéo "cientifica'. H4,
aqui, certaidealizacéo do potencial dareceitaclassica.
Quando areadlidade € comparada ao preceito taylorista,
este , implicitamente, considerado superior, pois sua
aplicacéo literal levaria a um patamar superior de
produtividade. Daqui abrem-se possibilidades para
interpretagBes que confundem categoriasde andisecom
objeto de analise. Como categoria de andlise temos a
reinterpretacdo dos principios de Taylor, isto € uma
construcdo intelectua que visaaexplicar ou formalizar
determinada receita ou método de projeto do trabal ho,
o taylorista/cléssico, que aplicado levariaaum patamar
superior deprodutividade em determinadas contingéncias
detecnologiaedinamismo ambiental. Como objeto temos
o trabalho operério e a organizacdo do processo de
trabalho nas fabricas brasileiras pesquisadas. Visto de
outramaneira, areceitaclassica(osprincipiosde Taylor)
€ sua promessa sao tomadas como umasupra-realidade
passivel de ser dcangada. Masumaempresando vivede
reduzir ostempos-padréo das operagBes detraba ho, mas,
sim, de vender seus produtos procurando cobrir seus
custos e obter um excedente sobre eles.

B) Pode-sedizer que, em termos|égicos, ha o suposto néo
explicito de que a aplicacédo desses principios e das
técnicas correntes que lhes sdo associadas poderia
colocar em cheque o controle socia nafébrica. Seassm
nao fosse, ndo sejudtificariaaandlise de oposicéo entre
produtividade (ou eficiéncia) e controle do conflito. A
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época, nesse caso, condiciona a andlise, visto que o
movimento sindical, o entdo chamado "novo sindica
lismo", eraum dos simbol os maisfortes do avanco socia
edaluta pelademocratizacdo das relacfes de trabalho
edo Pais. Controle socia faz parte daldgicada producéo
capitalista(ndo s dela), ealiteraturainternacional, que
evoca controle, ou mesmo abrasileirade outras &reas
além de processo de trabalho, ndo utiliza a categoria
rotinizac&o: Braverman (1974), por exemplo, estuda o
controle apartir dos preceitos "tayloristas', ndo dosda
"rotinizacéo"; Marglin (1980) o faz apartir daanalise
da divisdo manufatureira do trabalho e do papel da
hierarquia (chefia); outros, como Silva (1981, 1991),
associam FGTS e fim da estabilidade ao controle da
forcadetrabalho.

Essa discusséo pode ser estendida paragrande parte da
literatura sobre processo de trabal ho, dedaa dificuldade que
apresentaparaanaisar e compreender 0 "negdcio” decada
empresa, o determinante econdmico em cada periodo e
como ele se relaciona com a organizagdo e a gestéo do
trabalho e da producgdo. Essa dificul dade permeiaboaparte
da discussdo posterior ao trabaho de Fleury (1978).

4. Novas formas de organizacao do
trabalho, automacéao e o "modelo
japonés”

Otraba ho de Fleury candizou aatenco parao queocorre
dentro das fébricas e escritérios, para as formas concretas
de como se d4 o processo de trabaho. Introduziu no Brasil
adiscussdo sobre processo detraba ho, bastante em vogana
Europaenos Estados Unidos como reflexo das manifestagbes
de 1968-70. Suacitacdo em textos de sociologiado trabalho
eadministracio de empresas ddadimensio de suainfluéncia
extradisciplina origina (engenharia de produco).

O inicio dos anos 80 no Brasil € palco de movimentos
simultaneos e complementares, que se estendem até hoje.
Emerge adiscussdo do que aépocafoi chamado de "novas
formas de organizag&o do trabalho", que, inspirada no
esquema de grupos semi-autbnomos, buscava aternativas
a0pcao taylorista, ndo sem um enorme grau de idealismo
(no sentido de abstrac&o das determinantes econémicas,
sociais e paliticas do processo detrabal ho) e smplificagdo
da realidade. Voltaremos a0 ponto mais adiante.

E digna de nota também a série de pesquisas sobre a
introducdo de técnicas e dacompreensdo daldgicado assm
chamado modelo japonés (CCQ, just in time/kanban,
qualidadetotd, etc.), janos anais do Encontro Nacional de
Engenharia de Produg&o de 1983. H4 enorme diversidade
de trabalhos, muitos absolutamente pontuais, muitos
buscando seme hancas e diferencas com o esquematayloristal
fordistacl&ss co, ou buscando entender o movimento relativo
a"qualidade", adifusio daspréticas "japonesas’ naindistria
enossarvigos. Naliteraturainternaciona hainimerostextos
gue pautaram o debate aqui no Brasil, como apolémicaentre

Paul Adler e Chrigtian Berggren em v&riosnimerosdaS oan
Management Review.

Boapartedaliteraturacriticasobre 0 "model o japonés’
procura mostrar a intensificagdo do trabalho e o
gprofundamento da | égicacléssica (taylorista, fordista) que
esquemas tipo just in time introduziriam.

Houve mudanca de qualidade a partir da consolidacao
do entdo Grupo de Trabalho (GT) "Processo de Trabalho e
ReivindicagBes Sociais' naAssociacdo Naciond dePesquisa
e P6s-Graduacdo em Sociol ogia(ANPOCS) edacontribuicdo
deHirata (1983, 1993). E elaaidealizadora de eventos que
marcaram época, como 0s semindriosinterdisciplinares sobre
trabal ho e processo detrabalho jAem 1988 (DA-FEA-USF/
DS-FFLCH-USP/DEP-EPUSP, 1988; DA-FEA-USPIDS
FFLCH-USP/DEP-EPUSP, 1989; ABET/USPR, 1991) edos
seminarios interdisciplinares " Os estudos do trabalho" de
1999/2000 (com textos sendo publicados pela editora
SENAC apartir de 2001). A mudanca de quaidade se da
com ainser¢do naandise de temas como divisio sexua do
trabalho, subjetividade, cultura, poder, condicionantes
simbdlicos da eficiéncia, conflitos intergerenciais, etc.,
introduzindo no Brasil autores como Philippe Zarifian e
Michel Freyssenet.

A automacao microel etrénica, que nos anos 80 esteve
no centro das atengdes, proporcionou grande debate sobre
qualificagdo do trabalho. Por exemplo, Tauile (1984), ao
estudar aintroducao de méguinas-ferramenta de comando
numérico no Brasil, considera haver umadesqualificacdo
do trabalho, enquanto Leite (1988 e posteriores), entdo
pesquisadora do SENAI, faz considerag&o contréria. Os
dois textos tém limites claros, pois desconsideram o
"determinante tecnol 6gico™ (notar bem, determinante, ndo
determinismo) e o determinante organizacional. Tauile
analisa a primeira geracédo de comando numerico (CN),
gue ndo possuiamemdria, ficando o programaarmazenado
em umafita perfurada que precisava ser permanentemente
lidaparaguiar o movimento dasferramentas; Leiteanalisa
ageracdo CNC, com capacidade de armazenar programas
na memoria e permitir sua edi¢do, o que facilita que o
operador possarealizar aprogramago. Facilitar significa
uma possibilidade, ndo um imperativo: muitos estudos
relatam que, mesmo em ambientes CNC pesquisados,
operadores ndo programavam as maquinas, e em alguns
Casos isso era expressamente proibido (Salerno, 1991;
Dieese, 1994; Leite, 1994).

A polémicasobrequalificagio se sofisticacom o tempo.
Kern & Schumann (1989) reposicionam o debate, assim,
surge a nogdo de competéncia. Hirata (1994) sintetiza a
evolugdo do debate, abrangendo qualificacdo/desqua-
lificac8o, polarizacdo de qualificagBes, requalificacdo, eo
chamado modelo da competéncia, que viria a ser con-
ceituado de maneiramais precisapor Zarifian (2001). Uma
visdo "otimista' do processo de reestruturagcdo produtiva,
buscando qualificagdo e democratizagdo das relagdes de
traba ho, pode ser vistaem Gitahy (1994) e outros. Jauma



26 Salerno — Da Rotinizagdo a Flexibilizag&o: Ensaio sobre o Pensamento Critico Brasileiro de Organizagdo do Trabalho

Vis30 um pouco mais céticapode ser vistaem Leite (1991,
1993).

O gue nos transparece do debate, seja sobre qua-
lificagdo/democratizacéo das relagbes de trabalho, seja
sobre 0 "modelo japonés' ou outros, é certa fluidez dos
conceitos de base. Conforme o que se considere
"qualificagdo" ou "democratizagdo das relacdes de
trabalho", pode-se chegar a qualquer lugar. Paraaguns,
aumento da escolaridade formal dos assalariados passa
a ser indicador dessa democratizagdo, apesar de o caso
coreano estar ai para derrubar a tese. Genericamente
falando, um dos problemas de fundo da produc&o local
sobre trabalho, processo de trabalho e ramificacdes € a
relativa baixa producéo tedrica. Muitas andlises apdiam-
se em conceitos/teorias da literatura internacional,
buscando explicar ou compreender determinados
fendmenos ou situagBes analisadas. Ndo ha nenhum
problema nesse procedimento, o problema é a restri¢do
aesse procedimento. Notemos que boa parte daliteratura
brasileiraqueintroduziu saltos e rupturas no conhecimento
eno instrumental analitico esta associadando aexplicagdo
de situagdes com base em conceitos j& difundidos
internaciona mente, mas em explic&losapartir dacriacéo
de conceitos e teorias originais: vide conceitos e teorias
de marginalidade, dependéncia, rotinizago e outros.

A literatura brasileira sobre processo de trabalho se
diversifica, novas abordagens e novos objetos vao surgindo,
mas ndo surgem conceitos inovadores sobre o trabal ho.
Podemos dizer que tal diversificagio significou, parado-
xalmente, o abandono relativo das preocupagdes sobre
processo de trabalho, o abandono da critica da divisdo do
trabalho. Os estudos sdo enriquecidos em suas dimensdes,
mas perdem forga ao abandonarem o eixo "processo de
trabalho" ou "critica da divisdo do trabalho".

5. A promessa sociotécnica
tradicional e sua ndo concretizagao

Outro subproduto do trabalho de Fleury (1978) foi asérie
de pesquisas sobre soci otécnica e trabalho em grupos semi-
auténomos. Estes comegam a ser vistos como aternativas
a0 receitudrio classico edalienagdo no trabal ho, mas poucos
trabalhos de campo relatam sua introducdo nas empresas
brasileiras nos anos 70 e 80.

Do nosso ponto de vista, a sociotécnicando vingou nos
anos 70 e 80, em nenhum lugar (no Brasil ou no exterior,
Suécia e paises nordicos incluidos), sem aadesdo sindical
porque ndo relaciona diretamente organizacdo e lucra-
tividade, ou, em outras palavras, ndo integra a dimensdo
fisicadaproducéo com adimensdo financeira do negadcio.
Os conceitos da sociotécnica classica (Emery & Trist,
1969; Davis & Taylor, 1972; Herbst, 1974; Cherns, 1979),
gue lastrearam direta ou indiretamente quase toda a
literatura brasileira pertinente, sdo bastante vagos nessa
relacdo, apoiando-se sobretudo na necessidade de flexibi-

lidade para fazer frente a ambientes turbulentos. Sua
difusdo no inicio dos anos 70 em paises como a Suécia,
Noruega, Dinamarca, Alemanha e Itdlia deve-se & crise
dotrabalho e aresisténciaoper&riaasformas classicas de
organizag&o, sobretudo greves selvagens e sabotagens
(Pastré, 1983; Leite, 1991; Texier, 1995). A regulagdo
socia-democrata existente na época nos paises nordicos
e na Alemanha possibilitou que conquistas virassem le,
como a co-gestéo alemd, o direito sindical de veto na
Suécia (Leite, 1991) e a pressdo socia direta que levou
ao Estatuto dos Direitos dos Trabalhadores na Itélia
(Ferreiraet al., 1992). Mas as experiéncias dereferéncia,
ou ficaram limitadas as sedes das empresas, ndo sendo
aproveitadas em outros paises hos quais 0 ambiente sdcio-
politico ndo as exigiam (como no caso da Volvo, cujas
fébricas fora da Suécia sdo convencionais, com linhas de
montagem, mesmo na Bélgica), ou sofreram rapidaregres-
s80 com a crise de meados dos anos 70 e posterior enfra-
guecimento dos sindicatos, como na Itdlia e Alemanha.
Na Franga, a institucionalizagdo deu-se mais em termos
de condig&o de trabal ho, com a criacdo daobrigatoriedade
de andlise ergonbmica nas empresas para que elas
obtivessem financiamentos oficiais para reestruturacéo
produtiva. Vém desse panorama institucional a grande
difusdo dos conceitos da ergonomia francesa e a enorme
dificuldade de sua difusdo em larga escala nas empresas
no Brasil.

Sem o ambiente institucional criado a partir das mo-
vimentagBes e lutas operérias do final dosanos 60 einicio
dos anos 70, dificilmente estariamos discutindo grupos na
Volvo ou ha Mercedes-Benz (atual Daimler-Chrysler) em
Sdo Bernardo do Campo, andlise ergondmica da atividade
ou andlise do trabalho a italiana (ver Bresciani, 1994;
Salerno, 1991).

No final dos anos 90, a sociotécnica volta a tona, ndo
mais como instrumento de melhoria das condi¢des de
trabal ho, forjado em lutas operérias, mas como instrumento
de eficiéncia produtiva, dado o ambiente que demandava
flexibilidade dos sistemas de produgao, no dmbito daassim
chamada reestruturacdo produtiva. S8o sintométicas, nesse
sentido, duas publicages, com um autor em comum, que
abordam grupos semi-auténomos. A primeira (Zilbovicius
& Marx, 1983), Autonomia e organizacéo do trabalho,
discute conflitos na produgdo siderurgica causados pela
tensdo entre o esgquema de grupos e a manutencéo do
planejamento do trabalho centralizado na geréncia/corpo
técnico, o qud restringe a autonomia operédria. O trabaho
operario estd no centro do debate, como tema, como objeto
de estudo e como ator. Ja o livro publicado por Marx em
1998, Trabalho emgrupo e autonomia como instrumentos
da competicédo, discute o emprego de grupos semi-
autdbnomos para fins de competitividade. O trabalho
continua no centro, mas Ndo como tema, 0 qual passaaser
aeficiéncia, eaorganizacdo aparece cComo meio paraobter
tal tema. Algo semelhante ocorrenolivro de Salerno (1999),
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que introduz conceitos da chamada "sociotecnologia
moderna’, revisando categorias sociotécnicastradicionais
que carecem de solidez (conceitos de subsistema técnico
esocia e conseqliente " otimizagdo conjunta’, por exemplo)
e ampliando o foco do grupo de trabalho para uma
organizagdo mais ampla. Esses autores, entre outros,
buscam, a partir dacriticada divisdo classica do trabal ho,
aconstrucao de métodos de projeto de trabalho aternativos
a0 classico e mais operacionalizavei s que 0s soci otécnicos
tradicionais. De certa maneira, o trabalho é coadjuvante,
ndo ator principal, posto que os autores propdem uma
alternativa metodol 6gica supostamente passivel de ser
utilizada nas empresas contemporaneas de ponta, 0 que
necessariamente leva em conta a eficiéncia

Tais exemplos mostram o impacto das mudangas nos
ambientes politico, econdmico e socia nos anos 90, ndo
sO para empresas e trabalhadores, mas também para
enquadramento de muitas pesquisas.

6. Uma panoramica da producéo ao
final dos anos 90: flexibilizag&o e
precarizacao

Baseado na sintese elaborada por Salerno (1998), e
tomando por base textos apresentados em eventos tipicos
relativos a trabalho, processo de trabalho e organizacao,
como |l Congresso L atino-Americano de Sociologia do
Trabalho (Alast, 1997), Encontros da Anpocs (1996, 2001),
Anpocs, 1997 (resenhadasteses e dissertagdes em ciéncias
sociais) e Encontros Nacionai s de Engenhariade Producéo
apartir de 1997, bem como publicactes diversas, podemos
notar concentracao tematica ao redor dos seguintes eixos:

a) reestruturagdo produtivae suarelagdo com precarizagdo
e flexibilizac8o das condicbes de trabalho e emprego
(com certa énfase para questdes de terceirizacéo);

b) mudancas na qualificagdo/formaco profissiona dos
trabalhadores;

c) analise dasmudancas organizacionais, com énfase para
programas derivados do chamado "modelo japonés’,
como qualidadetotal, just in time, etc. e paramudancas
nasrel agdes entre empresas e seusimpactos no trabal ho;

d) divisdo sexua do trabalho e trabalho feminino;

€) andlisedenovosarranjosdefébricasesuarelacdo com
fornecedores, particularmente no setor automotivo
(consorcio modular, condominio industrial, etc.).

Uma breve andlise dessa produgdo revelaou confirma
alguns pontos interessantes. Inicialmente, verifica-se que
0 movimento de reestruturagao da produgédo —medido pela
introducdo ou tentativa de introdug&o de técnicas, como
qualidade total e kanban — parece ter larga abrangéncia
espacial. Vérios trabahos discutem a adogdo de novos
model os de organi zagdo e gestdo da producdo baseados no
"modelo japonés', naproducdo fruticolae nanovaindistria

de confecgBes no Nordeste. O dificil € depreender dostextos
a profundidade e a solidez dessas mudangas. A 0posi¢ao
entre gestdo daqualidade e baixos saarios, que ssimbolizam
baixa qualidade de vida, esté presente, assim como a
resisténcia a introducdo de inovagbes pelas chefias
intermediarias.

A afirmag8o de que ha mais resisténcia das chamadas
chefias intermedi&rias do que dos traba hadores, quanto a
introducdo de programas de qualidade e de mudancas
organizacionais diversas (como a introdugéo de grupos
semi-autbnomos), € altamente disseminada no meio aca-
démico e empresarial. 1sso sugere uma caracteristica
particular das relagBes de trabalho no Brasil, seu historico
altamente autoritério: as chefias diretas foram, durante
muitos anos, personificagies do poder despético, demitindo
para reduzir a massa salarial ou como forma de inibir o
desenvolvimento de movimentagBes operérias no interior
dasfébricas. Aschefiasintermedidriasforam agentesdiretos
de gest&o do trabalho moldado pela organizag&o "roti-
nizada', pararetomar o conceito reelaborado derotinizac&o.

Contudo, a democratizacgo forma do sistema politico
brasileiro deve-se, também, as lutas contra o autoritarismo
nas fébricas. Atualmente, o autoritarismo das chefias choca
se com o discurso ou com as paliticas de maior participacdo
eautonomiadostraba hadores diretosimplementadas, basica
mente, pelas empresas|ideres de seus setores ou com preten-
sbesatd. Assim, ganharam os traba hadores que restaram
nestas empresas, perdendo os ex-chefes e 0s desempregados
por movimentos de recessdo, desindustrializagdo, tercei-
rizac&o, racionalizagdo, automagao, etc. A ligacdo entre
organizacdo do processo de trabalho e condigdes socio-
politicas € um dos el os perdidos nas andlises criticas mais
recentes. No centro do palco, entre o final dos anos 70 e
meados dos 80, a"globalizacdo" dos 90 induziu boa parte
dos analistas a considerarem um imperativo de "compe-
titividade", muitas vezes tomado de forma genérica, sem
aderénciaao caso analisado. Nem todas as empresas sofrem
competicdo internacional e estando se dasempre damesma
forma, o ambiente de negdcios ndo € o mesmo para todas
as empresas. |sso obscurece outros condicionantes, princi-
pal mente os socio-politicos relativos asrelagdes de trabalho
tomadas em sentido amplo (e ndo agpenas em seu sentido de
relacOes sindicais formais).

Também émuito difundidana literaturabrasileirarecente
aconsderacdo de polarizacéo entretraba hadores""incluidos'
e "excluidos' do nicleo central, qualificado, das empresas-
lideres. Assm o fazem Ruas & Antunes (1997), Bresciani
(1997), Carleial (1997) e Leite (1997). A constatacio deque
ocorremovimento dere ativa estabilizagdo de parceladaforca
de trabalho (h& vérios indicadores da reducéo dos niveis de
rotatividade em muitas atividades produtivas) e de aumento
das atividades de treinamento e qualificaco profissional,
contrapde-se a constatagdo de que hd um movimento de
gprofundamento da segmentagéo e precarizagdo no mundo
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do traba ho, em razéo da terceirizago de atividades, subcon-

tratagdo e flexibilizag8o dos contratos de trabalho. Na
realidade, poderiamos dizer que sdo duas faces da mesma
moeda, quehaumarelaco intimaentreinclusdo e excluso,

surgindo, assm, o conjunto daproducéo, resultando asintese,

0 panorama do trabal ho.

Retomando aquestéo daqualificacdo eavisio de L eite,
que, estudando a cadeia automotiva (Uma montadora, um
fornecedor direto e fornecedores de segundo nivel, ou sgia,
que fornecem para os fornecedores diretos), conclui: "de
forma bastante geral, pode-se dizer que, se atendéncia a
requalificacdo damao-de-obra é bastante evidente parauma
parcelaimportante dos trabalhadores, elaestédlonge de ser
universal. Pelo contrario, paraumaquantidade significativa
de trabalhadores, entre os quais se encontra a quase
totalidade de menorese mulheres, 0 processo de qualificacdo
épifio. Vale destacar aesse respeito aenorme diferencana
integracdo de tarefas para homens e mulheres: enquanto
paraeles o processo tende aenriquecer o trabalho, paraelas
significa quase somente intensificagdo do mesmo, tendo
em vista a natureza das tarefas que se integram, em geral
destituidas de conteldo (...). A comparagdo entre 0 que
ocorre, por exemplo, com a integracdo de tarefas para o
trabalho masculino e feminino nas injetoras de plastico —
um dos poucos tipos de méguina em que ha uma certa
concentracdo de mulheres — é elucidativa: enquanto para
0s homens integra-se a operagcdo com trabalhos mais
complexos de preparagdo de méquina, para as mulheres &
operacdo tendem aserem integradostrabalhos maissimples,
como os de rebarba ou de montagem” (Leite, 1997, p. 18).

Portanto, "inclusao”, grosso modo, diz respeito aqueles
trabal hadores (homens) que guardam relacdo de emprego
formal, que ndo tiveram suas condi¢Bes de trabalho e de
remuneracao degradadasem rel agbes aquel as que passaram
aser percebidas pel ostraba hadores(as) "expulsos' do nlicleo
central de uma empresa, de um setor. E como as condiges
detrabaho variam conforme o setor, empresaou mesmo parte
da empresa, seria preciso qualificar melhor o movimento
inclusdo/exclusdo com casos concretos.

A rigor, areestruturacdo produtiva em curso € bastante
complexae gponta paradiferentes diregdes quando observada
sob a ética do trabal ho e da organizagdo do trabal ho.

7. A crise dos anos 90, a falta de
perspectivas transformadoras e
seus reflexos na producéao
conceitual: questdes abertas

O panoramados anos 90 é bastante conhecido: abertura
dos portos as multinacionais amigas, ataque aos sindicatos
pel o governo do partido rotulado como " socia-democrata
(lembrando do tratamento dado a greve dos petroleiros, do
find dascémaras setoriai's, dapoliticado governo Fernando
Henrique Cardoso de desqualificar o interlocutor —

"neobobos" —, da relagdo com os sindicatos durante o
processo de privatizagdo, etc.), guerrafiscal, juros altos,
desemprego, ausénciade politicas ativasforaasde atragdo
de capitais e de privatizag&o.

O refluxo do movimento operério e o conseqliente au-
mento de poder das empresas em suarelacdo com os traba-
Ihadores manifesta-se na produg&o criticasobre processo de
trabaho e sobre o traba ho de maneiragerd, deformabagtante
intensa. RelagBes de trabalho "sai de moda'. Da discussdo
de organizagéo do processo de trabalho e qualificagdo-
desqualificagdo-requalificagdo, passa-se a de "formacao
profissona", ndo sem esquecer que recursos do Fundo de
Amparo ao Trabahador (FAT) foram usados para financiar
vé&rios estudos académicos e programas sindicais.

Ha também a perspectiva do estudo do trabalho a partir
da cadeia produtiva. Ou melhor, tratar do trabaho coletivo
foradosmurosdafébrica. Ta perspectivafoi sobremaneira
impulsionada pel aterceirizagdo levadaacabo pelasempresas.
O trabalho se desagrega, o sindicato perde base (e poder) e
0 pesquisador critico tenta entender 0 processo. Leite,
Guimar&es (anteriormente com sobrenome Castro) e Abramo
s30 algumas das soci 6l ogas que se dedicam ao tema. Fleury
(1997), por suavez, busca entender adivisdo internaciona
do trabalho nas multinacionais, estudando quais atividades
de engenharia tendem a permanecer no Pais e quais tendem
a ser recentralizadas nas sedes ou centros de exceléncia.
V&ios trabalhos discutem a relacdo fornecedores—clientes
produtivos, como o consércio modular e os condominios
industriais naindUstriaautomotiva, buscando entender [dgicas
organizacionais mais amplas.

Um salto ocorrido no periodo 1978-2000, além de
aumentar a quantidade de estudos, de pesquisadores e da
diversidade temética, tentou entender determinantes do
processo de trabalho via andise do negécio da empresa ou
de determinagBes outras e procurou inserir o processo de
traba ho de umaempresana cadeia produtiva.como um todo.

Contudo, sdo enormes os desafios abertos:

a) Pouco se conhece sobre as relagbes entre a producéo e
adeterminantefinanceira, ando ser o 6bvio (reducéo de
estoques reduz custo financeiro, pressdo por lucratividade
gue cubraos custos de oportunidaderel ativos aaplicacéo
financeira, etc.). A questéo financeiraéunanimidade, mas
carece de aprofundamento. A relaco entre mercado
acionario, fundos deinvestimento e de pensio, recursos
publicos (como, por exemplo, os destinados pelos
governos estaduai s paraimplantacdo deindlstrias, cuja
face mais charmosa 8o as automohiligticas), incentivos
fiscais, financiamentos estatais (BNDES, outros bancos
edtatal's, governos estaduais e municipais) e aproducdo
ainda é bastante obscura. Quais as condicionantes que
a"questdo financeira" colocaparao processo detraba-
lho? Qual arelacdo com terceirizacdo? Ha alguns
esforgos paradiscutir o tema. Zilbovicius (1999) aborda
asrdaghes entre sUjeito administraciol/financas e o objeto
fébricaltrabalho, lancando luz sobre a questéo. A
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imbricagdo entre bens e servigos, muito falada, € pouco
avaiadasob o ponto devistadas condicionantes queesta
introduz na gest&o da empresa e, por conseguinte, sob
0 processo detrabalho e o trabalho. E preciso desenvolver
mai s pesquisas sobre o tema.

b) A ldgicaeconémica(ou de"negécios') de determinadas
formas de organizagdo ndo estd clara. Os estudos clas-
sicos sobre processo detrabalho baseiam-se naprimazia
da producdo como fonte de lucro (notar bem, delucro,
ndo devalor), mas as operagiesfinanceiras dasempresas
relativizam tal primazia, amenos que sgaem um curto
espaco de tempo. Este € um problema recorrente nos
estudos, em parte peladificul dade de pesquisado assunto
em s (dados sigil0sos, poucas empresas com balancos
publicados, subordinacdo defiliaisasregras damatriz,
etc.), em parte pelalimitacéo dos proprios pesquisadores
(hé& certo desprezo pela "microeconomia’ entre os
pesquisadores "criticos"). Por exemplo, onde esta o
"negdcio” nas empresas de autopegcas Nos Novos arranjos
(condominiosindustriais), nesempresssligadasalnternet,
nas prestadoras privadas de servicos publicos?

¢) A administraco diretado Estado néo tem sido objeto de
estudo. Discutir reforma do Estado deveriaimplicar
discutir suaorganizacdo, aorganizacdo do processo de
trabalho e da prestacao de servigos publicos. E algo
premente. E muito interessante notar como adiscussio
brasileracriticasobretaylorismo eburocracia (no sentido
weberiano) ocorrefundamentalmente nagrandeindistria
e em determinadas atividades de servigos (bancos, por
exemplo), sendo prati camente ausente naadministracdo
publicaenas pequenasempresas. Tavez isso seexplique
pel o dinamismo tanto do capital quanto do sindicalismo
nas grandes empresas, particularmente metal Urgicas. 0
capital como agente de mudanca ("reestruturacéo
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produtiva'), assim como o traba ho organizado, a0 menos
no panoramado find dosanos 70 e80 (novo sndicadismo,
comissOes de fébrica, etc.).

d) Buscar osnovosgermes de mudancanasociedade e nas
organizagdes. Para 0 segmento de pesquisa e pesqui-
sadores considerado neste artigo, a atratividade dos
estudos de organizacéo etraba ho nosanos 70 e 80 estava
muito alicercada sobre apossibilidade de transformacéo
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FROM "ROTINISATION" TO "FLEXIBILISATION", AN ESSAY ON BRAZILIAN
CRITICAL STUDIES ON WORK ORGANISATION

Abstract

The paper aimsto review thecritical Brazlian literature on work organisation (" division of labour") based on some
key papersthat haveinaugurated the discussion in the 70/80s. Itisan analysisa posteriori by relating papers, questions,
and social and economical and political environment. It is neither a synthesisnor arésumé of the literature. Obviously,
the task means that large omissions will occur; anyway, such kind of papers are considered necessary to rethink
practices and approaches in the field. We can perceive that the thematic is very connected to the societal environment
of each period, representing questions, social actorsin dispute, and devel opment stages of forces of production. In the

end, we propose some questions on the subject.

Key words: work organisation, work process, division of labour, productive restructuring, labour, social change.



