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dutiva e “captura” da subjetividade do traba-
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O toyotismo € a “ideologia orginica” do novo complexo de reestrutura¢io produtiva do
capital que encontra nas novas tecnologias da informagio e comunica¢io e no sécio-
metabelisme da barbirie, a materialidade sdcio-técnica (e psicossocial) adequada 4 nova pro-
dugdo de mercadorias. Existe uma intensa sinergia entre inovagdes organizacionais, inovagoes
tecnolégicas e inavagdes sdcio-metabdlicas, constituindo o nove empreendimento capitalista
que coloca novos elementos para aluta de classes no século XXI. Esta é a marca da “cooperagido
complexa” da nova produgdo do capital.

Ao tratarmos do toyotismo iremos nos concentrar em expor seus protacolos técnico-
organizacionais que sdo traduzidos em valores ¢ regras de gestao do trabalho vivo nas grandes
empresas e que atingem hoje os mais diversos empreendimentos capitalistas, seja da inddstria
ou dos servicos (inclusive na administragio ptblica). Na verdade, todo empreendimento capi-
talista tende hoje a ser coagido pela concorréncia a adotar procedimentos técnico-organizacionais
oriundos da matriz ideolégico-valorativa toyotista. Os valores e dispositivos organizacionais
do Sistema Toyota de Produgdo ou toyotismo tornaram-se senso comum da gestdo do capital.
Por exemplo, mesimo nio participando da criagZo de valor, organizagdes de servigos e de admi-
nistra¢fio publica (inclusive da instAncia sécio-reprodutivas) tendem a incorporar valores do
neoprodutivismo toyotista’, Em primeiro lugar, iremos desenvolver uma reflexio sobre o sig-
nificado do conceito de toyotismo, buscande elaborar uma caracterizagio que consiga ir além
da concep¢do restrita de toyotismo (ou seja, tratd-lo meramente como “modelo japonés”).
Iremos expor sua filosofia de produgio e recuperar, de modo breve, sua génese histérica e
significado ontolégico para a nova etapa da produgio de mercadorias. Nosso interesse é salien-
tar que o pressuposto essencial do novo modelo de gestde da produgao capitalista é a “captura”
da subjetividade do trabalho vivo. Mais do que o fordismo-taylorismo, o toyotismo tem neces-
sidade de envolvimento dos operarios e empregados nos pracedimentos técnico-organizacionais
da produgdo de mercadorias.
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1. O ESPIRITO DO TOYOTISMO

Em primeiro lugar, utilizamos o conceito de toyotismo num sentido preciso € numa perspectiva
mais ampla que a maioria dos analistas sociais e socidlogos do trabalho costumam fazé-lo.
Reconstituiremos ¢ conceito, procurande tornd-lo mais adequado 2 apreensio de processos
sociais (e ideolégicos) universais que atingem a produgio do capital, principalmente nas 1lti-
mas décadas do século XX. Deste modo, diremos que o toyotismo ndo é meramente “modelo
japonés” ou “Sistema Toyota de Produgio”. E claro que a filosofia do toyotismo tem sua génese
histérica no Japdo, elaborada pelos engenheiros da Toyota. Seus principios de gestdo da produ-
¢io e do trabalho vivo, entretanto, disseminaram-se pelas mais diversas técnicas de administra-
¢io flexivel do capital, £ possivel encontrar hoje principios do Sistema Toyota de Produgfio nos
mais diversos manuais de auto-ajuda empresarial. No decorrer da década de 1980, o toyotismo
apareceu na concepgdo de lean production, tendo sido adotado por virias empresas dos mais
diversos ramos de producfo capitalista.

Asinovagdes organizacionais do novo complexo de reestruturagao produtiva estio impregna-
das do espirito do toyotismo, E por isso que iremos partir da filosofia do Sistema Toyota de
Produgdo, tratada de modo sistematico pelo seu criador Taiichi Ohno (1912-1990), cujo livro
“O Sistema Toyota de Produgio — Além da produgio em Larga Escala”, com primeira edi¢do no
Japao de 1978 (com edigbes nos EUA, de 1988 ¢, na Franga, em 1989) é o ponto de partida de um
complexo ideolégico-moral que ird determinar a gestdo da produgfio e a gestZo do trabatho no
capitalismo global.

Em seu livro, Taiichi Ohno prevé a capacidade de universalizagio dos principios do Sistema
Toyota de Produgio e sua transferibilidade para o0 mundo do capital. Disse ele; “O Sistema
Toyota de Produgdo, com seus dois pilares defendendo a absoluta eliminagio do desperdicio,
surgiu no Japao por necessidade. Hoje numa época de lento crescimento econdmico no mundo
inteiro, este sistema de produgio representa um conceito em administragio que funcionard
para qualquer tipo de negdcio.” {Ohno, 1997:123). Na medida em que o Sistema Toyota de
produgio se dissemina pelo mundo do capital, adaptando-se (e intervindo) no cendrio do seu
novo sécio-metabolismo, ele torna-se toyotismo ou nove modelo de produgio flexivel.

Ao escrever “Toyota seisan hoshiki” (titulo original em japonés de livro “O Sistema Toyota de
Produgdo — Além da produgo em Larga Escala”), Taiichi Ohno expde com mindcias, o coeren-
te conjunto de técnicas do Sistema Toyota de Produgic. Ohno ndo escreve um manual técnico
de engenharia de produgaio, mas sim, um livro de divulga¢do da filosofia do Sistema Toyota de
Produgdo, Ele visa a esclarecer para o piiblico em geral principios e conceitos do novo sistema de
produgZo flexive! de mercadorias. Udlizande uma linguagem clara, apela para o bom senso e

98



O espirito do toyolismo - reestruturagio produtiva e “captura” da subjetividade do trabalho no capitalismo global

recorre muitas vezes a analogias no estilo da cultura japonesa, Por exemplo, é comum Ohno
fazer analogia entre o trabalho na industria moderna e os esportes competitivos em equipe.
Para ele, o trabalho na manufatura é um jogo em equipe: “Os esportes nos déo muitas indica-
¢Ges titeis”. Na verdade, o trabalho em equipe € essencial para o Sistema Toyota de Produgio.
Por isso, Ohno chega a fazer a analogia entre o “just-in-time” (ou o trabathe de uma equipe
envolvida em atingir um objetivo preestabelecido} ¢ um time de beisebol: “Na manufatura 2
equipe de produgo que tenha dominado o sistema just-in-time é exatamente como um time de
beisebol que joga bem em equipe.” (Ohno, 1997:125), Outra analogia feita por Ohno é entre o
trabalho de manufatura e a corrida com revezamento:

Q local de trabalho é como uma corrida com revezamento— existe sempre uma drea
de onde se pode passar o bastiio. Se ele é passado corretamente, o tempo total fina!
pede ser methor do que os tempos individuais dos quatro corredores. Em uma raia
de nataghio, um nadador ndo pode mergulhar antes que a mdo do nadador anterior
toque a parede. Na pista no entanto, as regras sdo diferentes e um corredor mais
veloz pode compensar um outro mais lento. (Ohno, 1997:126)

E mais adiante, acrescenta: "Acho que 0 mais importante ponto em comum entre 0s esportes e
o trabalho ¢ a continua necessidade de praticar e treinar. E ficil compreender a teoria com a
mente; 0 problema é lembra-lo com o corpo. A meta é conhecer e fazer instintivamente. Ter o
espirito para agiientar o treinamento constitui o primeiro passo na estrada que leva i vitéria.”
{Ohno, 1997:126).

Aanalogia que Ohno faz entre trabalho e jogo em equipe é deveras sugestiva, tendo em vista que
expde uma dimensio essencial do espirito do toyotismo {que ndo havia no fordisma-
taylorismo): a imprescindibilidade do engajanento moral-intelectual dos operdrios e emprega-
dos na produciio do capital (¢ que implica a necessidade da “captura” da subjetividade do
trabalho vivo pelos ditames da produgio de mercadorias). O toyotismo mobiliza a subjetivida-
de, isto 4, corpo e mente. Convém notar que esta implicagio subjetiva do toyotismo entre corpo
e mente ¢ peculiarissima. Como nos diz Ohno, 0 importante ¢ “lembrar com o corpo” ou
“conhecer e fazer instintivamente” (o grifo é nosso). Deste modo, o espirito do toyotismo
implica nio apenas a mobiliza¢o total da mente (diz ele que “é ficil compreender a teoria com
a mente”), mas a mobilizag3o total do corpo e da mente. Nio apenas conhecer e fazer, mas
conhecer e fazer instintivamente,

E curioso que, 2o tratar do trabalho operario, Ohno utiliza analogias com esportes competiti-
vos em equipe {beisebol ou corrida com revezamento), mas, ao expor as faganhas de “dois
personagens extraordindrios”, Toyoda Sakiichi e Toyoda Kiichiro, fundadores da Toyota Motor
Company, fale-nos da“visao de um jogador de xadrez”. Assim, no caso do capitalista individual
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(ou gestor do capital), Ohno tende a fazer analogia da sua atividade de empreendedor capitalis-
ta com esportes competitivos individuais, como o jogo de xadrez (ou ainda as lutas desumd e
de judd). Diz ele que no Japao, “nds nio ‘competimos’ nestas atividades [esportes competitivos
individuais] e sim ‘procuramos o caminho e 0 estudamos’ com devogio,” (Ohno, 1997:131). O
que significa que o capitalista {como um artesao individual), “procura o caminho [da redugio
dos custos e da eficiéncia visando maior lucratividade ~ GA} e o estuda” com devogio. A
obsessdo do empreendedor capitalista pela inovacdo organizacional da produgdo do capital
visando 2 eficiéncia do seu negécio ¢ colocada por Ohno como sendo aatitude de um enxadrista
que estuda com devogdo seu jogo: “Encontrar um assunto para pensar, olhar fixamente para
um objeto até que praticamente um furo o atravesse, € encontrar a sua natureza essencial.” E
conclui ele: “Foi asssim que Toyoda Sakichi se inspirou e investigou os fatos.” (Ohno, 1997:121).

Em vista disso, & que Benjamin Coriat ird salientar que o toyotismo é “administragio pelos
olhos” (Coriat, 1994:85), Mas ndo apenas no sentido de que, como observa Ohno, com a
introdugdo do Sistema Toyota de produgio, o desperdicio pode ser identificado imediata e
especificamente, isto &, torna-se visivel; mas que, o olhar fixo do capital para o trabalho vivo é
tdo persistente e intenso que “praticamente um furo o atravessa” (o que significa a “captura” da
subjetividade do trabalho vivo).

Olivro “O Sistema Toyota de Produgio — Além da produgio em Larga Escala” de Taiichi Ohno
é quase um pequeno compéndio de auto-ajuda da nova produgio manufatureira. O objetivo
de Ohno era tornar o toyotismo um “senso comum” da produgio de valor, buscando traduzir,
por sua filosofia de produgio, materializada em dispositivos técnico-organizacionais, as neces-
sidades organicas da produg¢do do capital em sua etapa de crise estrutural. Ao ler o livro de
Taiichi Ohno, sob a forma de tradugdo, primeiro em inglés (1988) ¢ depois em francés (1989),
Benjamin Coriat encontrou, segundo ele, a chave para compreender o Japdo moderno. Ele
descreve o impacto que o pequeno livro de Ohno lhe proporcionou: “Eu me via entdo 15 anos
atrds, quando pela primeira vez li os mestres norte-americanos Taylor e Ford. A impressio e 0
choque foram da mesma natureza. Eu tive o sentimento de ler enfim e, praticamente em todas
as letras, 0 que hd vérios anos buscava compreender. A partir de Ohno, da codificagio que ele
fazia de si mesmo, de sua experiéncia, pouco a pouco en me esforcei para reconstruir e juntar
todos os pedagos de “japonesices” que havia pacientemente acumulado. Pareceu-me que o que
Ohno tinha a dizer era de tdo considerdvel importancia que convinha tentar fazer com que ele
fosse ouvido também por outros.” (Coriat, 1994:87).

Foi a partir deste chogue que Coriat iria escrever Penser & Penvers: Travail et organisation dans
Pentreprise japonaise (publicado na Pranca, em 1991). Nesse livro ele mostra que as descobertas
de Ohno e de outros tedricos japoneses devem ser analisadas “como um conjunto de inovagdes

100



O espirito do toyofismo - reestruturagio produtiva  “captura” da subjetividade do trabalho no capitalismo global

organizacionais, cuja importancia e alcance é em tndo comparével s que foram em seu tempo
introduzidas por Taylor e Ford”. Segundo Coriat, essas inovagdes, que incidem tanto sobre a
organizagio do trabalho e da gestdo de produgio, quanto sobre a gestdo de recursos humanos,
“criam entre si ligagGes de coeréncia, dindmica, que constituem um verdadeiro sistema.” Em seu
livro, Coriat busca expor o Chnismo, como ele denomina o Sistema Toyota de Produgio,
enquanto revolugio conjunta de gestdo de producdo e do trabalho (Coriat, 1994:87).

Entretanto, o que Taiichi Ohne expés com leveza e clareza é o conjunto de experiéncias inovado-
ras que vérios tedricos japoneses da engenharia de produgio, desde o pés-guerra, desenvolve-
ram em busca de uma resposta aos impasses da inddstria no Jap3o. Em torno da Toyota Motor
Company, sob a dire¢io de Toyoda Kiichiro, Talichi Ohno conseguiu elaborar os principios e a
filosofia de um sistema de produgio para além da produg¢do em massa. Ohno conseguin tradu-
zir em sua filosofia de produgdo, as necessidades do novo regime de acumulagio que surge a
partir da crise de superprodugdo do capital. Tanto que o Capitulo 1 do livro de Ohno se intitula
“Come¢ando da Necessidade” e assinala: “O crescimento econdmico lento amedronta” (Ohno,
1997:120).

Embora o Sistema Toyota de Produgio, exposto por Ohno, contenha inovagdes organizacionais
cuja importancia ¢ alcance sio inegavelmente compardveis as de Taylor ¢ Ford, como sugere
Coriat, sua grandeza (e inclusive originalidade) é limitada. Ndo podemos comparé-lo  filoso-
fia do fordismo que inspirou a produg¢io em massa na primeira metade do século XX. Na
verdade, o préprio Ohno busca em Ford a inspiragio do toyotismo e tenta resgatar, por
exemplo, no Capitulo 5, “a verdadeira intengdo de Ford™. Além disso, a rigor, o toyotismo,
como o fordismo-taylorismo, constitui a linha de continuidade do processo de racionalizagio
do trabalho no século XX.

Em seu livro “Da Grande Noite i Alternativa” (de 1991), Alain Bikn, ao tratar da nova ordem
produtiva, sem fazer referéncia direta ao espirito do toyotismo, caracteriza o novo empreendi-
mento capitalista baseado na produgdo difusa, produgio fluida e produgio flexivel. Para ele, sdo
todos os elementos constitufdos pela nova morfologia técnico-organizacional da fibrica toyotista.

A producdo difusa é o que o toyotismo ird salientar por meio da constituigdo das redes de
colaboradores, ampliando a terceirizagdo e as redes de subcontratagdo. O espfrito do toyotismo
impulsiona o aumento da utilizagao da terceirizagio e do trabatho por encomenda, ou ainda,
das formas marginais de trabalho: trabalho em domicilio, trabalho clandestino. Enfim, a
“externaliza¢do” de uma parte do pessoal realiza-se por meio do apelo 2 mao-de-obra tempo-
riria {0 que Vasapollo ird denominar “trabalho atipico”) (Vasapollo, 2005:45: Antunes, 1999:67;
Gounet, 1999:45). Ora, a fsbrica toyotista ¢ uma fibrica enxuta, E a lean production que explica
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o processo de desconcentragio e até mesmo desaglomeragio das grandes unidades produtivas,
da descentralizacio de sua gestio, cujo controle pela matriz torna-se possivel gragas ao desen-
volvimento das novas tecnologias de informagéo e comunicagio (Bihr, 1998:56).

A produgdo fluida implica a adogdo, por um lado, do que Bihr denomina de automagio de
integragiio (ou gestdo informatizada dos fluxos produtivos) e, por conseguinte, de equipes
polivalentes/sistemna de méquinas automatizadas (¢, portanto, também polivalentes). Esta nova
organiza¢do da producdo e do trabalho significa o abandono da organizagio do trabalho em
postos fixos e especializados. Eis o pilar do Sistema Toyota de Produgio, que iremos salientar
adiante: just-in-time/kanban e autonomagdo (ou automa¢io com togue humano, como diria
Ohno). Altera-se, deste modo, o perfil socio-profissional do operador de base, que ganha certa
liberdade de movimento e capacidade de iniciativa; como observa Bihr, certa polivaléncia (pois
é preciso saber intervir em diversos tipos de materiais) ¢ certa poliatividade {mesclando tarefas
de fabricacdo, de discussdo, de manutengdo trivial, até mesmo, de gestdo produtiva), Pode-se
dizer que a idéia de produgdo fluida contém um nexo essencial do espirito do toyatismo, a
fluidez subjetiva da forca de trabalho, isto é, o envolvimento pré-ativo do operdrio ou empre-
gado (como salientamos, o nexo essencial do toyotismo, que implica a “captura” da subjetivida-
de do trabalho pelo capital). O que consideramos como cerne essencial do toyotismo ¢ a busca
do “engajamento estimulado” do trabalho, principalmente do trabalhador central, o assalaria-
do “estavel”. E por esta “captura” da subjetividade que o operdrio ou empregado consegue
operar, com eficdcia relativa, a série de dispositivos técnico-organizacionais que sustentam a
produgio flufda e difusa. A adogio da produgdo fluida implica uma reescalada das qualifica-
¢oes e do nivel de formagao geral e profissional dos operadores de base, além de uma relativa
recomposi¢io das fungdes de execugio e das fungdes de concepgio. Ocorre a remodelagdo da
composi¢ao sGcio-profissional (‘técnica”) da classe (Bihr, 1998:65).

Além disso, como ressalta Alain Bihn, o novo empreendimento capitalista implica a produgio
flexivel pela utilizagio de meios de trabalho aptos para ajustar a capacidade produtiva a uma
demanda varidvel em volume e composigio. As inovagdes tecnolégicas, de que trataremos no
capitulo seguinte, contribuiram para a utilizagio de novas mdquinas de base microeletronica
capazes de se adaptarem 2 uma demanda de bens de consumo durdveis ao mesmo tempo mais
flutuante e mais diversificada. (BIHR, 1998:66). Segundo Ohno, “ao se adaptar A diversidade, o
Sistema Toyota de produgao tem sido muito mais eficiente do que o sistema fordista de produ-
¢A0 em massa desenvolvido nos Estados Unidos” (Ohno, 1997:124). A produgdo flexivel permi-
te que se adote um dos principios do Sistema Toyota de produgio, o nivelamento da produgio
para reduzir o tamanho dos lotes. Produzir em pequenos lotes significa nfo operar com uma
prensa por muito tempo: “Para responder A estonteante variedade nos tipos de produtos, a
matriz deve ser mudada com freqiiéncia. Conseqiientemente, os procedimentos de troca de
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ferramentas devem ser executados rapidamente” {Ohno, 1997:123).

A produgio flexivel, sugerida pelo Sistema Toyota de Produgio, implica o engajaniento laboral.
Ao tratar do nivelamento da produgio, Ohno expde a capacidade do toyotismo em se apropti-
ar do saber-fazer dos operadores de base e da rede de subcontratagio (ou do que Ohno chama
de“firmas cooperadoras”) visando a aprimorar os procedimentos da predugdo flexivel. Diz ele:
“A necessidade das trocas rdpidas de matrizes foi criada e foram tomadas medidas para elimi-
nar os ajustes —algo nunca discutido nos manuais de operagBes anteriores. Para fazer isto todos
contribufam com idéias enquanto os operérios eram treinados para reduzir 0s tempos de troca
de ferramentas e matrizes. Dentro da Toyota Motor Company e suas firmas cooperadoras, o
desejo das pessoas de atingir 0 novo sistema se intensificou incrivelmente. O sistema se tornou
o produto dos seus esforgos.” (Ohno, 1997:123).

A flexibilidade do processo de produgio requer simultaneamente uma organizagio flexivel do
trabalho, ou seja, salienta-se 0 que destacamos na idéia da produgio difusa: a constituigio de
polioperadores capazes de assumir multitarefas. O trabalhador deve ser capaz de ocupar dife-
rentes postos de trabalho, de intervir em diferentes tipos de materiais, de inserir-se em diferentes
segmentos do processo de trabalho, etc, Fluidez e flexibilidade se conjugam para exigir uma
forca de trabalho pelivalente, qualificada, operando em equipes, que ligam estreitamente ope-
rdrios, técnicos, administradores, etc. (Lojkine observa que jamais se sabe se no modelo Toyota
a no¢do de “flexibilidade™ remete A precarizagio dos estatutos da mio-de-obra ou a sua
polifuncionalidade” (Lojkine, 1995:40).

Mas a produgio flextvel implica também a flexibilidade da contratagdo salarial, isto é, o aftou-
xamento das condigdes juridicas (legais ou convencionais) que regem o contrato de trabalho
{basicamente as condi¢des de contratagdo e de demissio). Nesse caso, o espirito do toyotismo
incentiva a instabilidade salarial ou a constitui¢io de uma nova precariedade do trabalho que
permita, de forma ampla, a contratagdo de trabalho parcial ou trabalho temporsrio. Além
disso, Alain Bihr destaca a flexibilizagiio do saldrio direts, com a adogio de mecanismos de
natureza mais concotrencial e vinculados a0 “desempenho” individual de cada assalariado. O
espirito do toyotismo aparece, deste modo, como elemento de heterogeneizagio e de cisdo da
classe e da consciéncia de classe do proletariado. A flexibilizacio do saldrio, comg observa Bilir,
implica sua “méxima individualizacio, a deterioragio da sua negocia¢io coletiva ou, pelo me-
nos, seu confinamento ao nivel da empresa” (Bihr, 1998:70). E claro que Ohno em seu livro
“Sistema Toyota de Produgio” nio trata destas externalidades da produgdo flexivel. Mas a
constitui¢io de um precirio mundo do trabaiho e do sécio-metabolismo da barbarie, que
itemos tratar adiante, sdo pressupastos compositivas das inovagées sdcio-metabélicas do
capital, uma das dimens@es do novo complexo de reestruturagfio produtiva, Alids, flexibilizagio
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da contratagio salarial e a constitui¢io de um precirio mundo do trabalhg, além da flexibilizagio
dos saldrios com a individualizagao (e fragilizagio) do poder de barganha da classe s3o elemen-
tos compositivos das condigdes objetivas pressupostas da “captura” da subjetividade do traba-
lho vivo pelo capital.

2.2 - JUST-IN-TIME

O Sistema Toyota de Produgio tem obsessao pela “absoluta eliminagéo do desperdicio”. Euma
aguda preocupagfo que percorre o livro de Taiichi Ohno. O seu objetivo é aumentar a produ-
tividade por meio da eliminagio do desperdicio da superprodugis, O discurso ohnista é um
discurso paradoxal, pois abomina o desperdicio de superprodugio na sociedade da producdo
destrutiva e nas condi¢des da crise estrutural de capital, cujo trago essencial € dado pela crise de
superprodugso ou crise de sobreacumulagio. E a Stica da racionalidade intrafirma que con-
trasta com a irracionalidade social. O toyotismo leva as contradigdes da sociedade mercantil
complexa a0 seu paroxismo.

Observa-se, porém, que por trds da l6gica ohnista de obsessdo contra o desperdicio estd a velha
obsessdo fordista-taylorista de incrementar a extragdo de mais-valia pela eliminagiio dos tem-
pos mortos. £ o capital buscando realizar uma produgio em seu continuo ideal, sem tempo
morto nem interrupgdes. E a busca pela eficiéncia por meio da obtenciio de novos ganhos de
intensidade e de produtividade do trabalho, Para Ohne, o ideal da absoluta eliminagio do
desperdicio significa redugiio de custos. Diz ele: ‘Para reduzir custos é absolutamente necessario
que as quantidades produzidas seja iguais as quantidades necessérias.” (Ohno, 1997:156) Eis
um dos pilares fundamentais do Sistema Toyota de Produgo: o just-in-time.

Todo discurso de Ohno, embora trate da gestio da produgiio, pressupde como nexo essencial,
uma gestdo do trabatho vive que implica aumento da taxa de exploragio. Deste modo, o discurso
ohnista ¢ um discurso deplice, pois embora trate da gestio da produgao, esti tratando, na
verdade, da gestio do trabalho vivo como elemento inelimindvel da produgio de mercadorias
na ordem produtiva do capital. Por exemplo, em certo momento, ele observa: “Nos negécios
nés estamos sempre preocupados em como produzir mais com menos trabathadores.” (Ohno,
1997:145) A obsessio de Ohno contra o desperdicio da superproducio ¢ a redugio de custos é,
de fato, a obsessiio em utilizar menos trabalho vivo. Ele se pergunta: como podemos aumentar
aprodugio com menos trabalhadores? Ohno nio quer aumenti-Ia com aredugio do némero
de dias trabalhados, mas sim com a redu¢io de niimero de operarios.

Ohno fala da gestio da produgiio, mas sen “olhar fixo” perfura (ou perscruta) o trabalho vivo.
Por exemplo, a introdugio do just-in-time significa a reorganizagao das miquinas no chdo-de-
fabrica, estabelecendo um novo fluxo de produgio, ao eliminar, segundo ele, “o desperdicio de
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estocar pegas”; implica a implementagdo do que ele denomina sistema “um operador, muitos
processos” e que, segundo ele, tende a “aumentar a eficiéncia da produgio em duas ou trés
vezes” (Ohno, 1997:144). Ora, os impactos no trabathador coletivo é imediato: com o novo
sistema ocorre a intensificacdc do processo de trabalho, que € um dos tragos marcantes do
Sistema Toyota de Pradugio. Para Ohno, ao adotar o novo sistema do operdrio polivalente (ou
“operador multi-funcional’, como diz o engenheiro japonés), a Toyota se apropriou tio-so-
mente das habilidades produtivas dos operarios japoneses. Diz ele que, se nos EUA um torneiro
mecénico é sempre um operador de torno ¢ um soldador é um soldador até o fim, no Japée, diz
ele, “um operador possui um espectro mais amplo de habilidades” (Ohno, 1997:145).

Ohno costuma dizer que necessidades e oportunidades estdo sempre presentes. Nesse caso, a
necessidade da empresa capitalista de aumentar a produtividade quando 2 quantidade de pro-
dugio ndo estd aumentando devido as condigdes de crescimento lento, significa aproveitar a
oportunidade de explorar {e espoliar) o trabalho vivo em sua habilidades produtivas (o que
Ohno denomina de “habilidades manufatureiras”). A operagio ideoldgica estd em tratar o
aproveitamento do amplo espectro de habilidades produtivas dos operadores como sendo
uma valorizagdo do trabalho. Diz ele: “Desta forma, o individuo pode encontrar valor no seu
trabalho™ (Ohno, 1997:147). Ora, eis um trago indelével do toyotismo em sua busca desespera-
da pela racionalizagio do trabalho pela “captura” das habilidades produtivas dos operadores
multi-tarefas.

Embora diga que no Japio a transiiio do operador unifuncional para multi-funcional ocorreu
relativamente sem problemas, Ohno observa que houve resisténcia inicial por parte dos artifi-
ces. Alids, nas entrelinhas, ao descrever o novo método de produgiio, o que estd pressuposto é
anecessidade de contornar a resisténcia (ou conquistar a anuéncia) do trabalho vivo, varidvel
essencial para o funcionamento das novas técnicas organizacionais:

Em 1947, organizamos as mdquinas em linha paralela ou em foma de L ¢ tentarnos
fazer com que um operador operasse trés ou quatro mdgquinas ao longo da rota de
processamento. Encontramos, porém uma forte resisténcia por parte dos trabatha-
dores da produgio, embora niio tenha havide aumento de trabalho ou das horas
trabalhadas. Nossos artifices nio gostaram do arranjo que exigia gue eles passassem
a funcionar como operadores de mitltiplas habilidades. Eles njio gostaram de mudar
de “um operador, uma mdquina” para um sistema de “um operador, muitas mdqui-
nas em processos diferentes” (Ohno, 1997:136).

Ora, embora ndo tenha ocorrido, segundo ele, aumento de trabalho ou das horas trabalhadas,
a0 funcionarem como operadores de muiltiplas habilidades, operando muitas midquinas em
processo diferentes, os artifices constataram o incremento da intensificago do trabalho.
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E interessante que, logo a seguir, o engenheiro japonés alerta: “E indispensivel uma Revolugio
na Consciéncia”. Mais uma vez, & perceptivel um discurso dvplice. E claro que o contetido
manifesto de seu discurso trata da produgio, mas o contetdo latente perscruta o trabalho vivo.
Na ética do capital, Ohno alerta contra os estoques de matéria-prima, produtos semi-acaba-
dos e produtos prontos: “Niio hd desperdicio mais terrivel em uma empresa do que a superpro-
du¢do.” E observa que se deve buscar apenas o que & necessirio quando for necessario e na
quantidade necesséria. Para Ohno, isto depende do que ele chama de uma “revolugio na cons-
ciéncia, uma mudanca de atitude e de opinifio por parte dos empresirios.” Entretanto, a nova
gestdo da produgio pressupde, como nexo essencial, uma nova gestio do trabalhe vivo, Embo-
ra Ohno nio explicite, é claro que o just-in-titne ¢ o kanban pressupSem uma contra-revolugio
na consciéncia operéria, uma mudanga de atitude e de opinido, isto &, o intenso envolvimento
com os valores da empresa.

2. 3 - KANBAN E AUTONOMACAO

Para Ohno, o kaniban ¢ a ferramenta utilizada para conseguir o just-in-time. O sistema toyota
de produgio baseado no just-in-time ¢ o método de produciio e o sistema kanban ¢ a forma
como ele ¢ administrado. O kanban é 0 meio usado para transmitir ou receber a ordem de
produgio. Ebasicamente um sisterna de informagbes que circula entre cada um dos processos
para controlar a quantidade produzida, ou seja, a quantidade necessdria. Em sua concepgio
original, o just-in-time pressupde um sistema em rede informacional. © Kanban compge-se de
informagdes que ligam os processos anterior e posterior em todos os niveis. G que se coloca é
aimportincia dos operadores da produgiio em fazer fluir as informagdes. Cada elo na corrente
just-in-time estd “conectado e sincronizado” Por essa raziie, Ohno sugere que os niveis gerenciais
sejam drasticamente reduzidos. Diz ele: “O métedo Kanban é o meio pelo qual o Sistema
Toyota de produgdo flui suavernente” {Ohno, 1997:180),

A primeira regra do kanban & que o processo subseqiiente vai para o precedente para buscar
produto. E por isso que se diz que o Sistema Toyota de Produgio oltha as coisas pelo avesso ou
de um ponto de vista oposto. Como salientamos, o discurso duplice de Ohne trata da gestdo
da producio, mas seu olhar perscruta o trabalho vivo. O toyotismo é um sisterna de gestdo do
trabalhador coletivo. De certo modo, a“captura” da subjetividade do trabatho vivo pela lagica
do capital é fazer os operadores olharem seus interesses histéricos de classe do proletariado pelo
avesso ou de um ponto de vista oposto. O “pensar pelo avesso” é elemento indispensavel para
que o processo de produgio possa fluir tanto quanto possivel,

Além do just-in-timefkanban, outro pilar de sustentacio do sistema toyota de produgdo € a
autonomagio ou automago com toque humano. Se o just-in-time/kanban diz respeito 3 pro-
dugdo fluida, a autonomagio trata da produgdo flexivel. Nesse caso, as mdquinas sio flexiveis
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tendo em vista que podem evitar os problemas autonomamente. A autenomagio implica a
utilizacio de méquinas automatizadas que estdo acopladas @ um dispositivo de parada auto-
mética. O Sistema Toyota de Produgio exige nio apenas maquinas automdticas, que funcio-
nem sozinhas uma vez que estejam ligadas, mas méquinas automaticas “inteligentes”, capazes
de parar diante de condi¢des anormais, impedindo deste modo, produtos defeituosos. Utilizan-
do a experiéncia da mdquina de tecer auto-ativada, inventada por Toyoda Sakicbi (1867-1930),
fundador da Toyota Motor Company, Ohno cria o conceito de autonomacio. Diz ele: “O tear
parava instantaneamente se qualquer um dos fios da urdidura ou da trama se rompesse.
Porque um dispaositivo que podia distinguir entre condi¢es normais e anormais foi inserido na
méquina, produtos defeituosos ndo eram produzidos.” (Ohno, 1997:156)

A idéia de Ohno ¢ dar 8s médquinas um toque humano ou inteligéncia humana. Mais uma vez,
ele trata do processo de produgdo, mas seu “olhar fixo” estd no trabalho vivo. O princ{pio de
autonemagio ou automagio com teque humano implica, segundo ele, que “nio serd necessa-
rio um operador enquanto a méquina estiver funcionando normalmente”. Q que significa que
a automacic com toque humano contribui para o sistema de multitarefas e de operadores
polivalentes ou, como observa Coriat, desespecializagio e polivaléncia operéria. Enquanto a
mdquina estiver funcionando normalmente, ela libera o operador para atender diversas mé-
quinas. Obtém-se, deste modo, o objetivo supremo do toyotismo: reduzir o nimeroc de opera-
dores e aumentar a eficiéncia da produgdo (Coriat, 1994:89).

O principio da autonomagio diz respeito nao apenas a dispositivos mecanicos, ou seja, dotar as
méquinas automdticas de um certa autonomia programada (0 que Ohno ird denominar “to-
que humano”), como descrito acima. Mas implica também dispositivos organizacionais de
auto-ativagie, o que significa que, mesmo numa linha de produgio operada manualmente, diz
Ohno, “os préprios trabalhadores deveriam acionar o botdo de parada para interromper a
produgio se surgir qualquer anormalidade”. Nesse caso, a parada automitica ou auto-ativada
possui para ele um sentido pedagégico: “Parar a miquina quande ocorre um problema forga
todos a tomar conhecimento de fato. Quando o problema é claramente compreendido, a
melhoria é possivel”, A autonomagdo e auto-ativagio visa, no Sistema Toyota de Produgio, ndo
apenas a evitar rebotathos e defeitos, mas contribuir para a melhoria continua dos procedimen-
tos de produgio.

. Naverdade, Ohno estende o conceito de autonomagio que significa “dar inteligéncia s Maqui-
* nas, como diz o subtitulo de uma das se¢des do Capitulo 1 de seu livro, para “auto-ativagao”
(conceito utilizado por Coriat), que & 0 eufemismo para uma das formas de “captura da subje-
tividade do trabalho” no local de produgfio. Autonemagcio portanto se aplica a situagdes de
~ trabalho que ndo mobilizam necessariamente maquinas automdticas, mas apenas gestao do
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trabalho vive, Diz Ohno: “A autonomagdo também muda o significado da gestdo” (Ohne,
1997:110). Ao parar a mdquina e forgar todos (a equipe) a tomar conhecimento do fato, deve-
se buscar compreender o problema e buscar resolvé-lo para evitar que ocorra novamente. Ea
idéia da melhoria contirua (kaizen) que exige dos operadores um savoir-faire que s6 eles tém. £
sintomdtico que a préxima se¢do se intitule “O Poder da Habilidade Individual e do Trabalho
em Equipe”, Nesta segdo, Ohno usa e abusa da analogia dos dois pilares do Sistema Toyota de
produgio, o just-in-time e a antonomagio, com o time de beisebol. Diz ele: “A autonomagio
corresponde A habilidade € ao talente dos jogadores individuais, ao passo que o just-in-time é
o trabalho da equipe envolvida em atingit um objetivo preestabelecido” (Ohno, 1997:112).

Em seu livro“Pensar pelo Avesso”, Benjamin Cotlat observa que o movimento de desespecializagio
dos operdrios profissionais e qualificados, que os transforma em trabalhadores multifuncionais,
é, de fato, um movimento de racionaliza¢ic do trabalho. Diz ele:

Trata-se aqui, também — como na via taylorista norte-americana — de atacar o
saber complexo do exercicio dos operdrios qualificados, a fim de atingir o objetivo de
diminuir os seus poderes sobre a produgiio, e de aumentar a intensidade do trabalho.
E os operdrios qualificados viveram efetivamente este movimento de desespecializagio
como sendo um ataque ao seu exercicio profissional e ao poder de negociaciio que
este mesmo exercicio autorizava. (Coriat, 1994:98).

Se no taylorismo a intensificagdo do trabatho ocorria por meio da parcelizagio e imposigio de
microtempos; no Sistema Toyota de produgao, a racionalizagio do trabalho procede por meio
da desespecializagdo e do tempo partilhado.

E claro que, como discutimos ao tratarmos da introdugo do sistema just-in-tine e reorga-
nizagdo das mdquinas, que implicava o sisterna dos operadores polivalentes, a desespecializagio
implicava intensificagdo do trabalho, que é um trago comum do processo de racionalizagio
do trabalho que marcou o século XX (do fordismo-taylorismo ao toyotismo). Entretanto, o
que Coriat ndo apreende é que a desespecializacio imposta pelo toyotismo opera a raciona-
lizagio do trabalho de uma forma qualitativamente nova, se comparada ao taylorismo-
fordismo. Ela opera pela “captura” da subjetividade do trabalho pelo capital, uma implicagao
subjetiva intensa e persistente que é requerida no local de produgao. Como um jogo, a produ-
¢do do capital, ao desespecializar, exige ¢ poder da habilidade (e talento individual), um
“savoir-faire” nao formalizadoe, além do poder (e da sinergia) do trabalho em equipe, Diz
Ohno: “Um time de campeonato combina bom trabalho de equipe com habilidade individu-
al. Da mesmo forma, uma linha de produgdo onde o just-in-time ¢ a automagio com um
toque humano funcionam juntos serd mais forte do que outras linhas, Sua forga estd na
sinergia destes dois fatores” (Ohno, 1997:98)
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Ao desespecializar os operadores e constituir as equipes de trabatho, o toyotismo racionaliza o
trabalho por meic de um nova forma de subsungfo real do trabalho ao capital: ndo mais a
subordinagio formal-material (em sentido proprio}, mas subordinagao formal-intelectual (ou
espiritual) do trabatho ao capital (Fausto, 1989:14). Enquanto no fordismo- taylorismo, o
trabalho vivo era apéndice, além de ser suporte do sistema de mdquinas; no toyotismo, ele ¢, de
certo modo, servidor do novo mecanismo da produgio, que ¢ “auténomo espiritual” (expres-
sdo utilizada por Fausto que ¢é correlata A da Mdquina Inteligente” de Ohno) ~ servidor ndo
apenas no sentido pleno de vigia da mdquina, mas de dador de “inteligéncia” viva, na medidaem
que a automagdo exige autonomia. O que significa ndo apenas médquinas inteligentes, mas sim
aperadores “inteligentes”, trabalhando em equipe, com habilidade e talento para dar palpites
queaprimorem a inteligdncia do “auténomo espiritual” (a utilizagio de aspas em “inteligéncia”
significa que a inteligéncia requerida pelo toyotismo & inteligéncia meramente instrumental).

A nova racionalizagio do trabalho proposta por Ohno torna imprescindivel a “captura” da
subjetividade do trabalho pela sinergia dada néo apenas pelo poder da habilidade individual do
operador, mas pelo poder da trabatho em equipe. Por isso, Ohno recomenda que no Sistema
Toyota de Produgio deve-se evitar ilhas isoladas. A fébrica enxuta ndo significa a fibrica de
poucos operdrios esparsamente posicionados ali e acold entre as maquinas. Para ele, se um
operirio estd sozinhe, ndo pode haver equipe de trabalho: “Mesmo se hi trabalho suficiente
apenas para uma pessoa, cinco ou seis operarios devem ser agrupados para trabalhar como
uma equipe.” E arremata: “Criando-se um ambiente sensivel as necessidades humanas, torna-
se possivel implementar realisticamente um sistema que emprega menos trabalhadores.” (Ohno,
1997:95)

Esta é a perspicicia de Ohno em sugerir que os novos de ganhos produtividade nas condigdes
de crise estrutural do capital devem ocorrer por meic da apropriagio/expropriagio pelo capital
das sinergias dadas pelo engajamento do operador individual pela cooperagio do trabalho vivo
em equipe . Nesse sentido, o toyotismo, como a cooperagio, é uma inovagio meramente
organizacional que busca racionalizar a produgio atacando outro dngulo: a intensa espoliagdo
da subjetividade do trabalho vivo.

2. 4 - GENESE SOCIO-HISTORICA E VALOR UNIVERSAL DO TOYOTISMO

Apesar de ter a sua génese histérica no Japéo, nos anos de 1950, é a partir da mundializa¢do do
~ capital, no decorrer da década de 1980 e de 1990, que o toyotisme adquiriu dimensdo universal.
. Apartir dai, ele perde sua singularidade restrita e seun valor ontolégico para a produgio capita-
- lista e projeta-se como uma categoria universal, que articula em si um complexo de particulari-
- dades regionais, nacionais (e locais), seja de setores ou de empresas. A partir da crise estrutural
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do capital e de sua mundializagdo, o que veio a ser denominade de “toyotismo” tornou-se o
“momento predominante” do que David Harvey denomina de“regime de acumulagao flexivel”.
O espirito do toyotismo torna-se, naquelas determinadas condigdes histérico-concretas, um
valor universal para o capital em processo?

O novo regime de acumulagio do capital, a acumulagio flexivel, que tendeu a disseminar-se
pelo mundo capitalista nas viltimas décadas, satisfez as novas exigéncias do capitalismo mundi-
al, as novas condiges da concorréncia e de valorizagdo do capital, tornando-se adequado ac
novo patamar da luta de classes na produgic. De inicio, o toyotismo passou a ser identificado
com o “modelo japonés”. Durante os anos 1970 e 1980, virias técnicas de gestdo foram impor-
tadas do Japdo, em diversas ondas, com diferentes énfases, para diversos pafses e setores,
vinculando-se ao sucesso da indistria manufatureira japonesa na concorréncia internacional.
A primeira onda foi a dos CCQ’s ¢, quase que em paralelo, a do Kanban / JIT. Posteriormente,
diversos outros elementos foram adicionados, como TQC (Total Quality Control), Kaizen,
técnica dos 55°, TPM (Total Productive Maintenance) e outras (Zilbovicius, 1997:320). No
decorrer da mundializagdo do capital, porém, o sistema Toyota com sua filosofia produtivista
tendeu a assumir um valor universal para o capital em processo. O toyotismo passou a incor-
porar uma “nova significagao” para além das particularidades de sua génese socio-histérica (e
cultural), vinculada com o capitalismo japonés

Surge entdo a pergunta: por que o toyotismo pode ser considerado um valor universal para a
produgio de mercadorias sob as condigoes da mundializagio do capital? Em primeiro lugar, as
suas condigées histérico-ontolégicas originarias determinaram suas préprias possibilidades de
universalizagdo. E preciso salientar, mais uma vez, que o toyotismo ¢ instaurado, originaria-
mente, pela logica dos “mercados restritos”, surgindo sob a égide do capitalismo japonés dos
anos de 1950, caracterizado por um mercado interno débil. Por isso, tornou-se adequado, em
sua forma de ser, as condigdes do capitalismo mundial dos anos de 1980, caracterizado por uma
crise de superprodugio, que coloca novas normas de concorréncia. Foi o desenvolvimento {da
crise) capitalista que constituiu, portanto, os novos padraes de gestdo da produgio de merca-
doria, tal como o toyotismo, e nio o contririo. Por isso, Tatichi Ohno salientava: “Acredito
firmemente que, como método de produgdo, o Sistema Toyota & mais adequado para os peri-
odos de baixo crescimento” (Ohno, 1997:98)

Em segundo lugar, a constituigio do toyotismo tornou-se adequada A nova base técnica da
produgdo capitalista, vinculada & Quarta Revolugio Tecnolégica, a revolugio das redes
informacionais, que exige uma nova subjetividade do trabalho, pelo menos dos trabalhadores
assalariados centrais i produ¢io de mercadorias. As novas tecnologias de base microeletronica,
em virtude de sua complexidade e altos custos, exigem uma nova disposicio subjetiva dos
trabathadores assalariades em cooperar com a produgio.
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Portanto, 0 novo método de gestdo da produgio, impulsionado, em sua génese sé¢io-histérica,
pelo sistema Toyota, conseguiu assumir um valor universal para o capital em processo, tendo
em vista as proprias exigéncias do capitalismo mundial, das novas condi¢des de concorrénciae
de valorizagdo critica do capital surgidas a partir da crise capitalista dos anos de 1970. Isso
significa dizer que, a rigor, o toyotismo ndo pode mais ser reduzido as meras condigaes histri-
cas de sua génese. Ele tornou-se adequado, sob a mundializagdo do capital, néio apenas 4 nova
base técnica do capitalismo, com a presenga de novas tecnologias microeletronicas na produgio
(o que exige um novo tipo de envolvimento operirio, ¢, portanto, uma nova subordinagio
formal-intelectual do trabalhe ao capital), mas & rova estrutura da concorréncia capitalista no
cendrio de crise de superprodugio, em que estd colocada a perspectiva de “mercados restritos”
(apesar da mundializagio do capital, principalmente na industria automobilistica)’.

Entretanto, na medida em que se torna um valor universal para a produgio de mercadorias, o
toyotismo tende a “adaptar-se” a cada condigdo nacional, regional ¢ setorial de organizagdo (¢
gestdo) da grande industria e servigos capitalistas. O toyotismo ndo se constitui como “modelo
puro” de organiza¢io da produgio capitalista. Pelo contrério, em seu desenvolvimento comple-
x0, tende a articular-se (e mesclar-se) com formas pretéritas de racionalizagdo do trabalho
(como o fordismo-taylorismo), momentos nio-predominantes do novo regime de acamula-
o flexivel.

Por outro lado, o valor ontolégico do toyotismo para o capital nde se vincula apenas & sua
morfologia intrinseca adequada a mercados restritos, mas a ser ele (o toyotismo) o resultado
de um processo de luta de classes, O toyotismo é a expressao plena de uma ofensiva ideolégica
(e material) do capital na produgdo. Ele é um dispositivo organizacional e ideolégico cuja
intentio recta & buscar debilitar (e anular) ou “negar’ o cariter antagénico do trabalho vivo no
seio da produgao do capital. Por isso, a construggo do toyotismo é decorrente (ou é resultado
sécio-histérico) de um processo de intensa luta de classes, em que ocorreram importantes
derrotas operiérias, que tornaram possivel a introdugdo de uma nova organizagdo social da
produgio. Este é o exemplo do pafs capitalista de origem do toyotismo, o Japdo. Por exemplo,
a instauragdo do sindicalismo “por empresa”, surgido nos anos de 1950 no Japao, tornou-se
uma das pré-condi¢des do proprio desenvolvimento do toyotismo. Deste modo, a invengao e
introdugio do sistema kan-ban no Japio sé ocorrem apds uma profunda mutagio do cacdter
dossindicalismo japonés, que passou de um sindicalismo de indiistria, marcado por uma tradi-
¢io e vontade de confronto de classe, para um sindicalismo de empresa, neocorporativo, mais
disposto a cooperar com 0s interesses do capital (Coriat,1994:94).

E possivel considerar como uma das condigtes institucionais do comprometimento operdrio a
instauragio de um sindicalismo de envolvimento, pré-ativo, que procure colaborar com o capi-
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tal na busca de solugdes para os problemas da produgdo de mercadorias, O sucesso do sistema
Toyota vincula-se, numa perspectiva histérica, as grandes derrotas da classe operdria, 4 propria
decapitagdo (e neutraliza¢io) do seu “intelectual orgdnico” no plano produtivo: o sindicato
industrial, de classe, transformado num sindicato de empresa, corporativo e interlocutor exclu-
sivo do capital. Este processo de neutralizagiio politico-ideoldgica da classe operdria no espago da
produgdo é tdo importante para o sucesso do toyotismo que, no pais capitalista de origem, o
Japiio, uma das passagens essenciais que asseguram a promog#o dos dirigentes e a formagio
das elites da empresa Toyota é 2 atividade sindical,

O que queremos salientar, portanto, € que, ao surgir como 0 “momento predominante” do
complexo de reestruturagdo produtiva sob a mundializaggo do capital, o toyotismo passou a
incorporar uma “nova significagio”, para além das particularidades de sua génese socio-histé-
rica {e cultural), vinculada com o capitalismo japonés. Ao utilizarmos o conceito de toyotismo,
queremos dar-lhe uma significagdo particular, delimitando alguns de seus aspectos essenciais e
contingentes. Sdo tais aspectos do toyotismo, isto &, seus protocolos organizacionais (e
institucionais), voltados para realizar uma nova“captura” da subjetividade operiria pela légica
do capital, que possuem um valor heuristico, capaz de esclarecer seu verdadeiro significado nas
novas condigdes do capitalismo global.

2, 5 - FORDISMO/TAYLORISMO E TOYOTISMO

O toyatismo pode ser tomado como a mais radical (e interessante) experiéncia de organizagao
social da produgdo de mercadorias sob a era da mundializa¢3o do capital. Ela € adeguada, por
um lado, 4s necessidades da acumulagio do capital na época da crise de superproduciio ¢, por
outro lado, é adequada & nova base técnica da produgio capitalista, sendo capaz de desenvolver
suas plenas potencialidades de flexibilidade e de manipulagio da subjetividade operdria. Os
principios organizacionais do toyotismo tenderam, no decorrer dos anos de 1980 e 1990, a
serem adotados por varias corporagdes transnacionais nos EUA, Europa e Asia (ou ainda
América Latina), principalmente no setor industrial (ou até nos servigos) como lean production.
No Brasil, o “toyotismo restrito” da década de 1980 deu jugar ao “toyotismo sistémico” das
décadas de 1990 e 2000 (Alves, 2000:280). E claro que, nesse caso, seus principios organizacionais
tenderam a se adaptar as particularidades concretas da produgio de mercadarias, surgindo
como o “momento predominante” do novo complexo de reestruturagio produtiva. Ao assu-
mir um valor universal, o toyotismo passou a mesclar-se, em maior ou menor proporgio, a
suas objetivagdes nacionais (e setoriais), com outras vias de racionalizagdo do trabalho, capazes
de dar maior eficicia 2 légica da flexibilidade. £ por isso que a instauragio do toyotismo
articula, em seu processo, uma continuidade/descontinuidade com o taylorismo/fordismo, a
via predominante de racionalizagio pretérita do trabalho.
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Ora, o aspecto original do toyotisma é articular a continuidade da racionalizagdo do trabalho,
intr{nseca ao taylorismo e fordismo, com as novas necessidades da acumulagfo capitalista
numa etapa de crise de superprodugio. O toyotismo promove uma “ruptura” no interior de
uma continuidade plena, Por isso, como abservou Coriat, “embora consciente das diferengase
de suas contribuigdes especificas, Taichi Ohno [0 “criador” do toyotismo — G.A] preferiu insistir
antes sobre as continuidades que sobre as rupturas” [com relagio a Taylor e Ford] (Coriat,
1994:85). Além disso, o préprio autor do rétulo pelo qual ficou conhecido o toyotismo: lean
preduction, ou Produgio Enxuta - posteriormente consagrado mundialmente através da estu-
do do MIT (Womack et al., 1990:266), Krafcik, observou que “muitos dos principios de Fordem
suas formas mais puras s#o ainda vilidos e formam a prépria base do que conhecemos agora
como Toyota Production System...Fordismo original com um sabor japonés.” (Krafcik Apud
Zilbovicius, 1997:320),

=

Tanto o fordismo/taylorismo, come o toyotismo, buscam fazer a utiliza¢3o “cientifica da ma- -
téria viva, o trabalho vivo”; todos ¢les, em maior ou menor proporgio, estariam preocupados
com o controle do elemento subjetivo no processo de produgdo capitalista. Apesar de o toyotismo
pertencer 4 mesma légica de racionalizagio do trabalho, 0 que implica considerd-lo uma conti-
nuidade com respeito ao taylorismo/fordismo, ele tenderia, nesse caso, a surgir como um
controle de novo tipo do elemento subjetivo da produgio capitalista que estaria posto no
interior de uma rova subsungio real do trabalho ao capital. No tocante ao controle do elemento
subjetivo, o toyotismo seria um taylorismo 3s avessas. Ele buscaria restaurar o que o Taylor
rompeu, como observou Gramsci, isto &, “o velho nexo psicofisico do trabalho profissional
qualificado, que exigia uma determinada participagao ativa da inteligéncia, da fantasia, da
iniciativa do trabalhador” {Gramsci, 1985:96). O taylorismo buscou desenvolver no trabalha-
dor, ao miximo, as atitudes maquinais e autométicas. Gramsci observou que no taylorismo a
qualificacio é medida“a partir de scu desinteresse intelectual, da sua mecanizacio” Entretanto,
em 1934, Gramsci indicaria uma das contradi¢des viscerais do taylorismo que iria contribuir
para a crise do processo de trabalho capitalista nas década de 1960/1970, isto ¢, com Taylor, s6
o gesto fisico mecanizou-se inteiramente, deixando livre o cérebro para outras ocupagtes. Eis o
“calcanhar de Aquiles” do fordismo-taylorismo: no taylorismo-fordismo, 0 homem produtivo
tem muito mais possibilidade de pensar, inclusive pensamento pauco conformista. Gramsci
observa que os industriais norte-americanos compreenderam muito bem “esta dialética ineren-
te aos novos métodos industriais™. Diz ele: “Compreenderam que ‘gorila domesticado’ é apenas
uma frase, que o operdrio continua ‘infelizmente’ homem e, inclusive, que ele, durante o traba-
Iho pensa demais ou, pelo menos, tem muito mais possibilidade de pensar, principalmente
depois de ter superado a crise de adaptagdio. Ele ndo sé pensa, mas o fato é que o trabalho nao
Ihe d4 satisfagGes imediatas, quando compreende que se pretende transformé-lo num gorila
domesticado, pode levé-lo aum curso de pensamento pouco conformista.” (Gramsci, 1985:104).
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Na medida em que os novos dispositivos organizacionais do toyotismo — just-in-time e kanban
e a introdugdc da nova maquinaria, vinculada A Terceira Revolugzo Industrial, exigem, a0
contrério do taylorismo, um homem produtive capaz de intervir na produgiao com o pensa-
mento, instaura-se um processo de “captura” da subjetividade do trabalho pelo capital. O
toyotismo coloca, deste medo, a necessidade da constitui¢io de um intenso nexo psicofisico, a
unidade orgénica entre agio ¢ pensamento no local de trabalho, como uma das pré-condigoes
do préprio desenvolvimento da nova materialidade do capital. Diz Fausto: “E como se a forma
material exigisse uma posi¢fo adequada na forma” (Fausto, 1989:16)

TOYOTISMO E “RACIONALIDADE CINICA”

As novas tecnologias microeletronicas na produgio, capazes de promover um novo salto na
produtividade do trabalho, exigiriam, portanto, como pressuposto formal, 0 novo envolvimento
do trabalho vivo na produgao capitalista. Nesse caso, o toyotismo seria uma descontinuidade
com relagdo ao taylorismo/fordismo. Enquanto que no taylorismo-fordismo, como observou
Gramsci, “s6 o gesto fisico mecanizou-se inteiramente”, no toyotismo, a “mecanizagdo™ atinge
corpo e mente do homem produtivo. Na verdade, a “captura” da subjetividade é a subjetividade
as avessas. O avesso ndo significa a subjetividade ao contrério. Na verdade, é outra subjetivida-
de. O que parece ser a recomposigio do velho nexo psicofisico do trabalhe profissional quali-
ficado ¢ o seu “simulacro”. O que significa que a solicitagio da inteligéncia, da fantasia e da
iniciativa do trabalhador se da no interior de uma nova rotinizagio do trabalho. O préprio
kan-ban, como nao poderia deixar de ser no sistema do capital, é, como cbserva Lojkine, uma
“coleta e difusao de uma informagao bruta, muito pobre; em nenhum caso existe um tratamen-
to refinado desta informacao, implicando faculdades reflexivas e abstragdo — isto é, uma infor-
magio de segundo grau” (Lojkine, 1995:125),

Na verdade, por trds da intensificagio do ritmo do trabalho que existe no toyotismo, em
virtude da “maximizacio da taxa de ocupagio das ferramentas e dos homens” (Coriat), persiste
ainda uma nova repetitividade do trabathe. E claro que existe uma ampliagio do ciclo do traba-
lho em virtude da “desespecializagio” S6 que, ampliar o diclo do trabalho ndo significa desen-
volver o processo de “requalificacdo” do trabalho. A “desespecializagdo” (ou polivaléncia do
trabalho) nao quer dizer que eles tenham se convertido em trabalhadores qualificados, mas
representam, Como salierrltou Aglietta, “o extremo da desqualificacdo, ou seja, seus trabalhos
foram despojados de qualquer contetido concreto” (Aglietta, 1978:210), Na Franga, segundo
Lojkine, os operdrios a chamam de “polivaléncia vazia” — agregagio de tarefas elas mesmao
parcelares (supervisionar uma mdquina-ferramenta) que nunca conduz a uma
polifuncionalidade. Observa ele: “nota-se que se trata mais de procedimentos de ampliagio do
que de um verdadeiro enriquecimento que afete a divisdo vertical de trabalho e das fun¢es
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nitidamente situadas antes da fabricagdo, como a gestao de producie assegurada pelo controle
¢ nao pelos operadores na cadeia dekan-ban”. (Lojkine, 1995:129)

Deste modo, a uniformizagao que o toyotismo realiza é apenas a expressio organizacional da
coletivizagdo do trabalho, sob a forma de trabalho abstrato que permite a ampliacio das
tarefas. O trabalho ampliado dos operdrios “pluri-especialistas” resulta.tdo vazio, ¢ tdo reduzi-
do 3 pura duragdo, como o trabalho fragmentado. Portanto, tal como o taylorismo e o fordismo,
o objetivo supremo do toyotismo {(ou da Produgio Enxuta).continua sendo incrementar a
acumulagio do capital, pelo aumento da produtividade do trabalho, ¢ que o vincula & 16gica
produtivista da grande indistria, que dominou o século XX. Ele pertence, tal camo o taylorismo
e fordismo, a0 processo geral de racionalizagio do trabalho (e, portanto, de sua intensificagio)
instaurado pela grande industtia,

Como o proprio Chno (e Krafcik) reconheceram, & mais importante insistir sobre as continui-
dades que sobre as rupturas do toyotismo com respeito ao taylorismo/fordismo, Alids, Ohno
sempre buscou inspirar-se no espirito do fordismo original. Num dos tltimos capitulos de seu
livro, intitulado “A verdadeira Intengdo do Sistema Ford", observou: “Sempre procuro ver as
coisas ao inverso. Lendo o que Ford escreveu, fui encorajado pela maneira como ele repetida-
mente surgia com brilhantes conceitos inversos.” (Chno, 1997:110). De certo modo, o toyotismo
conseguiu “superar”, no sentida dialético (superar/conservando), alguns aspectos predomi-
nantes da gestdo da produgdo capitalista sob a grande induistria no século XX, inspirados no
taylorismo e fordismo, que instauraram a parcelizagio e repetitividade do trabalho.

Nesse sentido, o toyotismo articula um novo tipo de operagfio de“captura” da subjetividade do
trabalho ou uma subjetividade 4s avessas capaz de gerir seus novos dispositivos tecnolagico-
otganizacionais. O espfrite do toyotismo ird impulsionar na linguagem do “managering”, os
apelos & administragio participativa e ao “gerenciamento pés-moderno” Como observa
Haefliger, “agora, sdo os valores dos colaboradores, suas crengas, sua interioridade, sua perso-
nalidade que sdo cobicadas.” (Haefliger, 2004:8). A Escola de Relagtes Humanas no perfodo do
fordismo-taylorisimo foi precursora da nova subsungdo formal-intelectual do trabalho ao
capital, embora as condigdes histérico-materiais ndo tornassem propicias sua difusiio nos
locais de trabalho, o que s veio ocorrer com a crise do fordismo-taylorismo na década de 197¢
e a ofensiva ideoldgica do capital em vérias instincias sociais. Sob o toyotismo, o hamem
produtivo é instigado a pensar demais, mas de acordo com a racionalidade instrumental do
capital. O cérebro dos operdrios e dos empregados nio estd mais livre, como no taylorismo-
fordismo. Deve-se combater nos locais de trabalho e nas instincias da reprodugio sacial, o
pensamento critico ou aquilo que Gramsci tratou como “um curso de pensamentos pouco
conformistas”. Incentivam-se habilidades cognitivo-comportamentais pro-ativas e propositivas
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no sentido adaptativo aos constrangimentas sistémices. No plano lingtistico-locucional, deve-
se trocar a sintaxe da luta de classe para a sintaxe da concertagio social. Por isso, ao lado dos
CCQ’s {Circulos de Controle de Qualidade), a necessidade do sindicalismo de participagio.

Sob o toyotismo, o trabalho continua ndo dando satisfa¢Ges imediatas ao operdrio ou empre-
gado, embora o discurso dos novos métodos industriais no seja mais aquele, como no
taylorismo-fordismo, que buscava transformar o homem produtivo em “gorila amestrado”,
como salientou Gramsci. Pelo contrério, o discurso do “gerenciamento pds-moderno” impreg-
nado do espirito do toyotismo, busca tratar os operdrios ou empregados como “colaborado-
res” que executamn um trabalho em equipe, O local de trabalho tornou-se umlocal de aprendi-
zagem continua que requer da equipe ou time {team), inteligéncia instrumental e atitude pro-
ativa na resolugio de problemas, O supervisor é o treinador do time. £ assim que Ohno
descreve o ambiente da fibrica toyotista: “ O treinador deve realmente pegar as mdos dos
operdrios e ensiné-los. Isso gera confianga no supervisor. Ao mesmo tempo, 0s operdrios
devem ser ensinados a ajudar uns aos outros. Porque sio pessoas que estdo fazendo o trabalho
e n30 méquinas, haverd diferengas individuais nos tempos de operagfio causadas por condigoes
fisicas [...] Levar adiante os métodos padronizados no tempo de ciclo ajuda o crescimento da
harmonia entre os operdrios.” (Ohno, 1997:130). Deste modo, hd pouco espago nos locais de
trabalho para “um curso de pensamentos pouco conformistas”,

O toyotismo ¢, entiio, expressio de uma “racionalidade cinica” que caracteriza as sociedades
capitalistas na etapa de crise estrutural do capital, Uma “racionalidade cinica” que, como obser-
vou Safatle, visa a “estabilizar uma situagéc que, em outras circunstincias, seria uma tfpica e
insustentavel situagdo de crise” (Safatle, 2004:86) Na medida em que Ohno, por um lado, trata
da“harmonia entre operdrios”, por outro lado, proclama, mais adiante, que “a produgioc pode
ser feita com a metade dos operdrios” Fica claro que o discurso de Ohno ¢ um discurso
paradoxal: diz ter obsessdo contra o desperdicio, mas € agente do capitalismo da superprodu-
¢io, Proclama a autonomagio como “dar inteligdncia s mdquinas’, mas, logo adiante, observa
que “sio pessoas que estdo fazendo o trabalho e ndo maquinas™. Na verdade, a racionalidade
cinica do toyotismo € o cinismo de préticas de poder capazes de “revelar o segrede de seu
funcionamento e continuar a funcionar como tal” {Zizek, 2003:32). Ohno nio oculta, em seu
discurso, o segredo do modo capitalista de producio e alei essencial da acumulagio de capital,
aquilo que Mészdros iria caracterizar como “o selvagem mecanismo de expulsdo em quantida-
des massivas de trabalhe vivo do processo de produgio” (Mészdros, 2002:156)

TOYOTISMO E LUTA DE CLASSES

As contrapartidas do capital sob o toyotismo sdo de natureza histérica. Existe um vinculo
inelimindvel entre o toyotismo, luta de classes e etapa sécio-histérica do capitalismo mundial.
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Deste modo, a série de contrapartidas do toyotismo destinadas a “captura” da subjetividade do
trabalho, capazes de permitir o pleno desenvolvimento dos nexos contingentes do toyotismo,
pode assumir diversas particularidades sécio-histéricas (e culturais). Essas contrapartidas se
alteram, acompanhando o desenvolvimento do capitalismo mundial (¢ da prépria luta de
classes). E o que podemos constatar hoje, por exemplo, com a debilitagio relativa de algumas
condi¢des sécio-institucionais que garantiram, no passado, sob o periodo de crescimento do
capitalismo japonés e de ascensio histérica do capital, a moldura do toyotismo original. Diante
crise do capitalismo no Japio nos anos de 1990, os “mercados internos” das empresas, o
emprego vitalicio e o saldrio por antiguidade, por exemplo, estdo sendo revistos pelas corporagdes
transnacionais sediadas no Japio.

A generalizagdo universal do toyotismo, sob & forma da lean production, implica adequi-lo, em
suas contrapartidas para o trabalho assalariado, s novas realidades sécio-histéricas da con-
corréncia capitalista mundial, Diante da debilitagao estrutural do mundo do trabalho, a partir
da década de 1980, em decorréncia da 1dgica da modernizagio capitalista, as contrapartidas
sociais cldssicas do toyotismo tenderam a ser precarizadas, revistas (ou abolidas) pelo capital,
corn suas condicdes institucionals origindrias (tal como se constituiram no seu pais capitalista
de origem, o Jap#o) sendo negadas em virtude de seu préprio desenvolvimento mundial.

QO que tende a predominar, por exemplo, é meramente o estimulo individual por meio da
concessio de bdnus salariais {0 que se tornaram no Brasil as PLR’s — Participagoes em Lucros
ou Resultados}), debilitando, deste mode, alguns protacolos institucionais cldssicos, como o
emprego vitalicio. Por exemplo, a Fujitsu e a Nissan tendem a abolir o emprego vitalicio, instau-
rando o contrato de trabalho renovado anualmente e um sisterna de concessdo dos bonasu
(gratificagdes) aos seus empregados, com base no que chama de satisfagio do consumidor.

Esta operacio de precarizagio das contrapartidas toyotistas para o trabalho assalariado decor-
re, portanto, da faléncia das condicoes politico-institucionais origindrias do toyotismo cldssico
¢ do novo padrio de concorréncia do mercado mundial. E importante salientar a crescente
concorréncia na oferta de forga de trabalho, a partir da entrada da China e do Leste Europeu no
mercado mundial, sob a crise estrutural do capital, com as corporagdes transnacionais capita-
listas buscando um novo patamar de acumulag¢o par meio do recurso ¢ldssico do aumento da
taxa de exploracio.

Além disso, expressa um elemento intrinseco do processo de fetichismo social do capitalismo
neoliberal, isto &, a troca de contrapartidas qualitativas como o emprego vitalicio ou direitos
sociais, por contrapartidas quantitativas como gratificagdes ou bonus salariais, que refor¢am,
no plano da consciéncia social, o fetichismo do dinheiro. Como disse Marx: “O enigma do
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fetiche do dinheiro ¢, portanto, apenas o enigma do fetiche da mercadoria, tornado visivel e
ofuscante.” (Marx, 1996:86).
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NOTAS

1 - Na contra-capa do suplemento “Economia” do jornal “O Estado de Sdo Paulo”, de 25 de
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fevereiro de 2007, tivemos a seguinte manchete: “Por que as empresas querem ser Toyota™ A
reportagem, assinada por Cleide Silva, observava que “até hospitais ji seguem o modelo de
produ¢do que Jevantou a montadora”, E diz mais: “Do ramo automotivo ao de alimentos,
passando pela prestagiio de servicos e até hospitais, h4 uma corrida ao TPS (sigla em inglés
para o Sistema de ProdugZo Toyota). Essa filosofia de trabalho ajudar 4 a por fim, prova-
velmente este ano, ao reinado de mais sete décadas da General Motors no topo das maiores
fabricantes de veiculos.” A reportagem observa que hé farta literatura sobre o TPS e até uma
entidade, chamada Lean Institute, que difunde pelo mundo a filosofia da produgio enxuta.
A reportagem destaca, sem novidade que no Brasil, autopegas também seguem o exemplo.
O depoimento do gerente da Bosch expde os principios do TPS (exceléncia opercaional e
eliminagao dos desperdicio). Diz ele: “A meta é produzir o que o cliente demanda, na hora
pedida e na qualidade acertada. Antes, de 1 milhdo de pegas produzidas, centenas voltavam
por problemas de qualidade, agora sio s6 duas.”

Utilizamos a express#o “momento predominante”, utilizada por Lukics, apés Hegel, para
caracterizar um dos elementos de um processo que constitui, dinamicamente, em determni-
nacio predominante do sentido e da direg#o do processo enquanto tal (Lukdcs, 1990)

Para o materialismo histérico, ndo existe identidade mecénica entre génese e validade. O
exemplo cléssico é a observagdo de Marx segundo a qual a arte de Homero niio perde sua
validade universal - ¢ inclusive sua fungio de modelo - com o desaparecimento da scciedade
grega primitiva que constitui o pressuposto necessério de sua génese histérica (MARX,
1983). Se, como acreditamos, a observagdo de Marx tem valor metodolégico geral (inde-
pendente das concretizagbes a serem feitas emn cada esfera especifica do ser social), podemos
extrair dela uma conclusio acerca do toyotismo, cujo modelo de gestdo da produgdo capi-
talista, na etapa da mundializa¢do do capital, nio pode ser reduzida meramente as condi-
¢Oes sécio-histéricas origindrias do Japao.



O ESP{RITO DO TOYOTISMO - REESTRUTURAGCAOQ PRODUTIVA E’CAPTURA’
DA SUBJETIVIDADE DO TRABALHO NO CAPITALISMO GLOBAL

Giovanni Alves

RESUMO

Este artigo apresenta o toyotismo como a “ideologia orginica” do novo complexo de
reestruturaciio produtiva do capital. Ao tratarmos do toyotismo nos concentramos em expor
seus protocolos técnico-organizacionais que sio traduzidos em valores e regras de gestdo do
trabalho vivo nas grandes empresas e que atingem hoje os mais diversos empreendimentaos
capitalistas, seja da indistria ou dos servigos (inclusive na administragio ptiblica). Os valores e
dispositivos organizacionais do Sistema Toyota de Produgio ou toyotismo tornaram-se senso
comum da gestdo do capital. Nosso interesse ¢ salientar que o pressuposto essencial do novo
modelo de gestio da produgio capitalista é a “captura” da subjetividade do trabalho vivo. Mais
do que o fordismo-taylorismeo, o toyotismo tem necessidade de envolvimento dos operdrios e
empregados nos procedimentos técnico-organizacionais da produgao de mercadorias.

Palavras-Chave: Trabalho - Reestruturagio Produtiva - Toyotismo

ABSTRACT

This paper presents toyotism as the “organic ideology” of the new complex of productive
reorganization of the capital. When dealing with toyotism we discuss its technical and
organizational protocols that are translated into values and rules of management of the labor
force in the companies and that are expanded to the most diverse capitalist industrial enterprises
and services nowadays (even in the public administration). The values and organizational
apparatuses of the Toyota Productive System or toyotism had become common sense of the
capital management. Qur interest is to point out that the presupposition of the new model of
management of the capitalist production is the “capture” of the subjectivity of the live labor,
More than fordism-taylorism, the toyotism has the need of involving the workers in the technical
and organizational procedures of production of commodities.
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